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Toen ik een tiental jaren geleden, min of meer toevallig, gevraagd werd het direc-
tievoorzitterschap bij de Stichting Humanitas Rotterdam op mij te nemen, was
het antwoord niet moeilijk. Het betekende een eervolle promotie, een grote sala-
risverhoging en een menselijk werkterrein. Dat mijn tachtigjarige vader mijn nieu-
we corebusiness, bejaardenhuizen en verpleeghuizen, als misère-eilanden karak-
teriseerde en daarom in eerste instantie zelfs niet wilde komen kijken, verontrust-
te mij wel.
De werkelijkheid bleek nog erger dan mijn vader inschatte. Ik heb gepoogd daar
Rotterdams daadkrachtig iets aan te doen. Dit bleek soms angstig eenvoudig. Via
het ontwikkelen van levensloopbestendige complexen en een op ja-cultuur en
use it or lose it gebaseerd systeem van culturele sturing, heeft Humanitas tiental-
len ‘patiënten’, na jaren zonder privacy op een zespersoonskamer te hebben gele-
gen, weer met partner in een eigen appartement samengebracht. ‘Van de hel in de
hemel’, kenschetste een van deze cliënten de situatie. Door gewoon mijn werk te
doen, kreeg ik zelfs nationale (Zorgmanager van het Jaar), en internationale erken-
ning. Uiteraard kwam er ook kritiek, bij Humanitas ontvangen onder het motto:
‘kritiek is gratis advies’. Het houdt mij met de beide voeten op de grond en er is
inderdaad vaak heel wat aan te merken en altijd wat te verbeteren.
Met een bagage van vijfentwintig jaar docentschap economie aan de Erasmus
Universiteit met nauwe samenwerking met mijn leermeesters prof. dr. H.W. Lam-
bers en prof. drs. J.R. Zuidema, ben ik aan het werk gegaan. Indachtig het motto
van Zuidema, ‘nuchter verstand is het meest schaarse goed’, heb ik zaken zo eenvou-
dig mogelijk en pragmatisch aangepakt. Hierbij bleek de door mij gedoceerde
ondernemerseigenschap, het creatief vermogen een visie te ontwikkelen en uit te
dragen via een enthousiast team, in de praktijk inderdaad zeer belangrijk. Nog
belangrijker echter bleek de door Schumpeter genoemde ondernemerseigenschap
‘doorzettingsvermogen’.
Op basis van het ‘use it or lose it’ avant la lettre-voorbeeld van mijn ouders en ge-
voed door een zee van deskundigheid en enthousiasme van management, mede-
werkers, vrijwilligers, familie en vooral cliënten, heb ik in teamwerk met inciden-
teel vallen en opstaan een praktisch model ontwikkeld. Hierin speelt, naast use it
or lose it en ja-cultuur als tegenwicht tegen de bureaucratische nee-cultuur, de
nadruk op eigenwaarde via de eigen regie en de eigen werkzaamheid een grote
rol. Het allesomvattende kader is daarbij een extended family-verband, waarin
het huisdier een even belangrijke plaats heeft als ziekenverzorgster en restaurant-
medewerker. De speciale manier van communiceren en met elkaar omgaan in
deze uitgebreide familie versterkt de Dionysische welzijnselementen. Echte res-
taurants bleken op bovenstaande manier mogelijk, huisdieren hoefden niet meer
dood, verpleeghuisgeïndiceerden bleken in eigen appartement de eigen regie te
kunnen blijven houden en liefdes op dubbelvergrijsde leeftijd bloeiden op. Cliën-
ten, familie, vrijwilligers en medewerkers hadden het in het ontwikkelde systeem
naar hun zin. Dit bleek niet alleen uit de vrolijke interactie, het zeer grote aantal
7aanmeldingen, het lage ziekteverzuim en de lage wervingsinspanningen, maar
ook uit het voor dit proefschrift uitgevoerde empirisch onderzoek.
Prof. Guy Poeth, econometrist, waarmee ik in mijn wetenschapstijd bevriend raak-
te, heeft mij gepusht het door mij ontwikkelde wetenschappelijk vast te leggen,
teneinde de overdraagbaarheid van dit model van culturele sturing te bevorde-
ren, niet alleen voor de ouderenzorg, maar ook in andere sectoren van bedrijfs-
voering. Het model blijkt bij Humanitas minder knellend en betuttelend te wer-
ken en schept, door het beter benutten van ervaringsdeskundigheid en andere
functies van cliënten, levensvreugde, creativiteit en activiteit en biedt als ‘bijpro-
duct’ ook nog financiële voordelen.
Guy Poeth’s haarscherp analytisch intellect, in symbiose met betrokkenheid, is
voor mij zowel krachtbron als klankbord geweest. Het is een van de gelukkige
dingen in mijn leven, hem, meer dan een kwart eeuw nadat ik bij hem paranimf
was, tot de promotoren te mogen rekenen. Dat de andere promotoren uit de Uni-
versiteit voor Humanistiek komen, is niet toevallig. Alle zaken waar ik in de prak-
tijk mee bezig ben, behoren tot het gedachtegoed van de humanistiek: levens-
kunst, houden van dialogen in plaats van discussies, terugdringen systeemwe-
reld, enzovoort.
Dat de verborgen hand van culturele sturing niet altijd direct werkt moge duide-
lijk zijn. Waar gezamenlijk gedragen waarden nog niet sterk genoeg bleken om de
organisatie ‘als vanzelf’ sturing te geven, moest ik af en toe een zichtbaar handje
helpen. Het trachten gezamenlijke waarden ‘in de muren en in de lucht’ te laten
zitten, dat wil zeggen in de hoofden van medewerkers, cliënten, familie en vrijwil-
ligers, is een zaak van uithoudingsvermogen en voortdurend de visie uitdragen
via verhalen en oneliners.
Als tegenwicht tegen mijn wel zeer grote betrokkenheid als lid, soort pater fami-
lias, van de extended family, werkende bij Humanitas, etende bij Humanitas, wo-
nende bij Humanitas, met een gebroken wervel verpleegd bij Humanitas, met een
verslaafd pleegzoontje bij Humanitas, heb ik bewust deze dissertatie geschreven
in de derde persoon en heb ik gebruik gemaakt van triangulatie en een multidis-
ciplinair reflectieforum. Deze groep bestond uit wetenschappers van diverse dis-
ciplines van binnen en buiten Humanitas en heeft zeer bevruchtend en distantie-
creërend gewerkt.
Het product ligt voor u. Ik heb mijn beste krachten aangewend. Ik hoop dat dit
proefschrift kan bijdragen aan de verdere verbetering van de weg naar het einde









HET STREVEN NAAR MENSELIJK GELUK VIA EEN INTEGRAAL PRODUCT
VAN CURE, CARE, WELZIJN EN WONEN
1.1 Menselijk geluk
‘Dort, wo du nicht bist, dort is das Glück’ 1
Grote delen van de wereld kampen met verouderingsproblemen. Er is daar-
bij een zogenaamde dubbele vergrijzing gaande. Er zijn relatief veel oude-
ren, die voor een groot deel zelfs meer dan 80 jaar oud worden. Ziekten als
zware reumatische aandoeningen, Parkinson en Alzheimer, die zich veelal
in versterkte mate bij mensen boven de tachtig manifesteren, treden op. Het
eenzaamheidsprobleem van onze individualistische maatschappij komt in
verhevigde mate naar voren. Wat en op welke manier Humanitas voor oude-
ren met en zonder handicaps de zaken organiseert, hoe gezorgd wordt voor
een zeker geluk in de laatste levensjaren, is het onderwerp van deze disser-
tatie. De essentie van de organisatiecultuur is daarbij de culturele sturing.
Het onderzoeken van menselijk geluk is aan de ene kant een moeilijke zaak.
Aan de andere kant kan men, met nuchter verstand al een paar basislijnen
ontdekken. Dasgupta schrijft: ‘The concept of a well-lived life is fraught with difficul-
ties, but its basic features are not controversial. Most people desire personal growth … In the
related social sphere, most people would emphasize a successful family life, warm friend-
ships, a meaningful job … in the end, a reflective and useful old age.’2
Jeremy Bentham3 (1748-1832) heeft als een van de eersten getracht een sy-
steem te ontwerpen voor geluk in maatschappelijke zin. In feite wenste hij
een nieuwe wetenschap van menselijk gedrag te creëren, met als doel het
bestuderen en meten van gevoelens en passies, ‘pleasures and pains’. Ge-
luk is hier de som van ‘pleasure and pain’. Wat pleasure is en wat pain is,
liet Bentham over aan het individu. De overheid diende slechts te zorgen
voor een zeker minimum van bestaan, veiligheid, een zekere gelijkheid
enzovoort. Leidraad en doel van bestuurder en wetgever moet zijn te stre-
ven naar ’the greatest happiness of the greatest number’. Bentham heeft
met zijn ideeën over het calculeren van ‘pains and pleasures’ veel invloed
gehad op een latere econoom Edgeworth die poëtisch stelde ‘Atoms of pleasu-
re are not easy to distinguish and discern; more continuous than sand, more discrete than
liquid…. We cannot count the golden sands of life; we cannot number the ‘innumerable smile’
of seas of love, but we seem to be capable of observing that there is here a greater, there a less,
multitude of pleasure-units, mass of happiness; and that is enough.’4
Hij zag de mens als een maximaliserende ‘pleasure-machine’ die met wis-
kundige berekeningen te lijf gegaan kon worden.
Terwijl sindsdien het macroprobleem van menselijk geluk meten en maxi-
maliseren nog steeds niet opgelost is, is het microprobleem voor Humanitas
een aantal praktische uitgangspunten te vinden om, op haar terrein en op
haar manier, een bijdrage te leveren aan de vergroting van menselijk geluk.
Dat dit geluk bij haar cliëntèle vergroot kan worden, het meer of minder
van Bentham en Edgeworth, is duidelijk. Hoe dit moet gebeuren is niet
eenduidig.
1 Von Lübeck, Der Wanderer, beter bekend als ‘Schubertlied’
2 Dasgupta (1993): 378
3 Becker (1994): 10-15
4 Becker (1978): 1251-1252
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Lambers heeft in dit verband aan de Erasmus Universiteit de begrippen-
reeks welstand, welvaart, welzijn en geluk geïntroduceerd.5 Hierbij staat wel-
stand voor materiële zaken met het, soms omstreden, uitgangspunt ‘in prin-
cipe hoe meer hoe beter’; welvaart staat voor de verhouding van deze ma-
teriële zaken ten opzichte van de behoeften eraan (veelal gevoed door de
medeburgers). De term welzijn staat voor het geheel van bovenvermelde
materiële zaken en behoeften, geplaatst in de achterliggende structuur van
samenleving (al dan niet agressieve attituden, oorlogsdreiging, milieube-
dreiging). Al deze elementen dragen bij of doen afbreuk aan menselijk ge-
luk, waarbij het uiteindelijke geluk dat iemand voelt ook nog veel puur
individualistische componenten behoudt. Lambers is zo wijs zich niet te
wagen aan een definitie van menselijk geluk, maar geeft de fragiele en on-
zekere band tussen het nog materiële zaken inhoudende welzijn en het mys-
terieuze einddoel geluk, aan met een sprookje. Hierin kan de zieke keizer
pas beter worden als hij het hemd van een gelukkig mens aantrekt. De eni-
ge onderdaan die aangaf dat hij volmaakt gelukkig was, was een herders-
jongetje dat temidden van zijn wollige schaapjes zat te fluiten. Deze jongen
bleek echter geen hemd te hebben. Dit sprookje geeft twee zaken aan waar
Humanitas mee rekening heeft te houden. Allereerst dat de strikt op het
individu gerichte aanpak van Bentham ‘there is no interest, but individual
interest’, niet voldoende is. Voor de herdersjongen waren zijn schaapjes als
gezelschap al net zo belangrijk als de knuffeldieren voor de ouderen van
Humanitas. Maar ook bleken immateriële zaken, zoals de eigen regie, de
eigenwaarde, het gevoel mee te tellen, gewaardeerd onderdeel te zijn van
een groep, ook bij de herdersjongen kennelijk belangrijker te zijn dan de
materiële zaken zoals een hemd. Humanitas benadrukt in haar systeem,
naast sociale interactie, de uit eigen werkzaamheid en eigen regie voortko-
mende menselijke eigenwaarde, resulterend in een zeker geluksgevoel.
Een ondernemer in zorgland komt er met algemene theorieën niet uit. Niet
voor niets verzucht Lambers in zijn artikel Mededingingspolitiek6: ‘het theo-
retisch economisch inzicht is erdoor verdiept, de grond van abstractie is daarbij echter zo
hoog, dat het voor de toepassing van de economie voor werkelijkheidsvragen eerder een Tan-
taluskwelling wordt, telkens van nieuwe analytische instrumenten te mogen lezen, die in de
lucht oplossen als hij ze probeert te gebruiken.’7 Humanitas probeert, dit wetende,
toch gebruik te maken van een aantal wetenschappelijk beproefde inzich-
ten en de daarbij ontwikkelde instrumentaria. Het blijkt daarnaast in de
praktijk mogelijk, met nuchter verstand, veel voor mensen te betekenen.
Het is niet zo moeilijk om te zien dat mevrouw Boutkan, als zij op haar
honderdste verjaardag, na haar hele leven op een kamertje gewoond te heb-
ben, haar eerste eigen, levensloopbestendige, appartement krijgt, daar zeer
gelukkig mee is. Het is niet zo moeilijk om te zien dat dit geluk versterkt
wordt door de eigen werkzaamheid, als ze weer gaat koken, nadat ze dat,
wonende in het bejaardenhuis, dertig jaar niet gedaan had. Het is niet zo
moeilijk om te zien dat het mevrouw Van den Bos en haar familie geluk
geeft als ze, mede door het vooruitzicht uit het verpleeghuis te vertrekken
naar haar eigen levensloopbestendige appartement, van haar euthanasie-
5 Zie ook Lambers (1947)
6 Lambers (1962): 307-338
7 Becker (1982b): 136-141
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plannen afziet. Hierbij geeft ze zelf aan hoe belangrijk het voor haar eigen
geluk is dat ze, hoewel moeizaam, zelf haar schoenen weer aantrekt.
‘Laat vele bloemen bloeien’
Hoe geluk wetenschappelijk gemeten moet worden, terwijl alleen de cliënt
zelf kan weten of hij gelukkig is en hoe men tot ‘het grootste geluk voor het
grootste aantal’ kan komen, laat Humanitas graag aan wetenschappers over.
Humanitas is praktisch bezig op haar eigen miniterrein, dat met vijfentwin-
tig locaties al heel wat organisatietalent vergt. In de ogen van Humanitas,
‘laat vele bloemen bloeien’, zullen verschillende soorten cliënten op ver-
schillende manieren voorzien moeten worden van zorg, welzijn en wonen.
De Humanitasaanpak met zijn grote wooncomplexen, en de extended fa-
mily-aanpak, zal bijvoorbeeld waarschijnlijk niet geschikt zijn voor kluize-
naars. Aparte woongroepen blijken weer wel goed te kunnen aarden in het
grotere geheel. In ieder geval blijkt het Humanitassysteem, met de moge-
lijkheid van zelfwerkzaamheid, zelfstandigheid en eigenheid voor somati-
sche en psychische cliënten, gezien wachtlijsten en uitkomsten van tevre-
denheidsonderzoeken, het lage ziekteverzuim van medewerkers en de aan-
trekkingskracht op nieuw personeel, een belangrijke rol te kunnen spelen.
Humanitas probeert bij het organiseren van geluk in de praktijk zo prak-
tisch mogelijk gebruik te maken van wetenschappelijk ontwikkelde inzich-
ten. Een gedeelte van dit instrumentarium komt onder andere van Veenho-
ven van de Erasmus Universiteit, van de grootmeesters Maslow en Petzold
en Csikszentmihalyi met zijn Flowtheorie. Bij al deze theorieën valt op dat
bij het organiseren van geluk naast materiële zaken, psychologische, socia-
le en psychosociale zaken een uiterst belangrijke rol spelen. Het zijn juist
deze zaken die, historisch gegroeid, in het Nederlandse zorgland een vaak
ondergeschikte rol hebben gekregen.
Veenhoven’s vier levenskwaliteiten bezien vanuit Humanitas
Het voornaamste doel van ouderenzorg is een ‘goed leven’ voor de cliënt.
Hierover bestaan echter verschillende opvattingen. Veenhoven8 onder-
scheidt vier kwaliteiten van leven. Deze zijn een leefbare omgeving, de le-
vensvaardigheid van het individu, het nut van het leven (voor de omge-
ving) en het plezier in het leven (voor het individu zelf).
• De leefbaarheid van de omgeving is op het eerste gezicht een moeilijk criterium.
Allereerst omdat niet duidelijk is wat nodig is, maar ook omdat wat gewenst
is zeer kan verschillen. Slechtziende mensen willen geen blokjesvloer en geen
glimmend linoleum, goedziende mensen vinden blokjes soms juist leuk en
een glimmende vloer als teken van goed schoonhouden prima.
Toch scoort Humanitas met haar nadruk op de omgeving als voorwaarde
voor plezier in het leven. Men denke daarbij aan de levendige ‘overdekte
dorpspleinen’, met veel empathic design en spraakmakende restaurants, die
vele mensen van buiten aantrekken. Alleen al door het laatste, het contact
met buiten, wordt het voor de cliënten plezierig en leefbaar. Maar ook de
levensloopbestendige appartementen zelf, die via de technische mogelijk-
heden de eigen regie en eigen werkzaamheid, alsmede het blijven samen-
8 Veenhoven (2000): 1-39
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wonen met de partner mogelijk maken, zijn uiterst belangrijk.
• Levensvaardigheid van het individu lijkt op het eerste gezicht eveneens een
moeilijk toepasbaar criterium. Deze neemt immers over het algemeen af
naarmate de leeftijd stijgt. Toch moet niet vergeten worden dat, met de door
het klimmen der jaren toegenomen wijsheid en levenskunst, het best eens
zou kunnen dat de levensvaardigheid van oudere cliënten wel verandert,
maar minder afneemt dan gedacht. De inspirerende en activerende aanpak
van Humanitas, met ja-cultuur en nadruk op het communiceren via verha-
len vertellen, onthecht van de door de systeemwereld opgelegde jachtig-
heid en de stress van de dwingende productie en kan de levensvaardig-
heid van het individu toch aardig tot haar recht laten komen.
• Hoewel men van de laatste levensfase niet veel extern nut voor de omgeving
meer zou verwachten, kan het best zijn dat een met zichzelf in het reine
gekomen, uitgebalanceerde oudere voor de jonge generatie, familie en om-
geving, inclusief de medewerkers van Humanitas, veel kan betekenen. Een
zieke bijvoorbeeld die door het systeem van Humanitas weer bij de partner
kan leven en voor hem van het grootste belang blijkt, is een duidelijk voor-
beeld van het (weer) hebben van extern nut voor de omgeving. Soms gaat
het zelfs zó ver dat het uitmondt in een ‘folie à deux’9 in de laatste jaren van
het leven. Maar ook de simpele aanwezigheid van mensen kan op zichzelf
al nut hebben voor de omgeving. Wie gaat er nu in een leeg restaurant eten,
al is dat nog zo goed?
• Bij het, uit de utilitaristische filosofie komende, geluk in zichzelf, plezier in het
leven, is indicatief de mate waarin menselijke behoeften (zie later Maslow
en Petzold) vervuld zijn. Hier speelt een rol in hoeverre de omgeving en
uitdaging aansluit op de vermogens van het individu. Hoe te komen tot
een goede balans tussen capaciteit en uitdaging, zoals bij de flowtheorie?
Humanitas probeert aan de gunstige omstandigheden bij te dragen door,
naast het bieden van een zekere veiligheid en geborgenheid, het creëren, in
extended family-verband, van uitdagingen. Het voldoen aan een minimum
aan materiële voorwaarden en prikkeling wordt daarbij ruim opgevat: een
volledig appartement, lèkker eten, empathic design van omgeving.
Het geluksbevorderende Humanitasconcept
Humanitas probeert te voldoen aan de uit onderzoek van onder anderen
Veenhoven naar voren komende geluksbevorderende elementen:
• De autonomie: het kunnen leven op de eigen manier van een cliënt en kun-
nen ontsnappen aan situaties die blijken niet te bevallen, aldus de eigen
voorkeuren maximaliserend. De levensloopbestendige complexen met ei-
gen appartementen, de ja-cultuur, de via use it or lose it gewaarborgde maxi-
male grip op het eigen leven, de niet betuttelende, minimale, ‘zorg op maat’
onder het motto ‘je moet niet voor mensen zorgen, je moet zorgen dat ze
voor zichzelf kunnen zorgen’, alsmede de, niet zo voelbare (‘hidden’) cul-
turele sturing, garanderen bij Humanitas een hoge mate van autonomie.
• Het bezig blijven, de eigen activiteit om de menselijke machine te laten draaien.
9 ‘Tot de psychodynamische factoren die we tegenkomen bij folie à deux horen extreme afhankelijkheid
(die wederzijds is), scheidingsangst (men is bang de dominante partner te verliezen, wat overigens
een tweeslachtig gevoel is), identificatie met de agressor (de dominante partner), nauwe onderlinge
banden (die vaak neerkomt op isolement) en het afleiden van vijandigheid (gewoonlijk door middel
van projectie)’. Kets de Vries (1999; 1996): 112
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Dat men bezig blijft, is belangrijker dan wàt men doet. Mensen zijn zelfac-
tualiserende wezens en hebben, volgens de evolutionaire psychologie, een
ingebakken geraakte behoefte om vermogens scherp te houden. Bij Humani-
tas is gebleken hoe belangrijk de door haar gepropageerde ‘use it or lose it
tot de pijngrens’ is. Humanitas heeft er ook alles aan gedaan om zelfwerk-
zaamheid mogelijk te maken. Dit gebeurde met als doel levensgeluk voor
de cliënt. Dat hier positieve financiële effecten bij optreden, die het op an-
dere fronten iets duurdere systeem van Humanitas mogelijk maken, is een
zeer prettig neveneffect.
• Regelmatige interactie met andere mensen, sterk variërend, van een balspel tot
intieme contacten. Humanitas met haar extended family-benadering, met
het openhouden van de verbindingen naar de buitenwereld, met zijn men-
ging van jong en oud, ziek en niet ziek, arm en rijk en allochtoon en au-
tochtoon, verrijkt door de ja-cultuur en de activerende, tot praten aanzet-
tende, omgeving, speelt hierop in. De mens, naar zijn aard een groepsdier,
heeft vooral menselijke, niet-routinematige, niet-afstandelijke, niet-profes-
sionele contacten nodig. Daarnaast heeft hij ook de behoefte om zich af en
toe terug te trekken, behoefte aan een zekere eigenheid en eigenwaarde.
Aan al deze voorwaarden is in het levensloopbestendige complex zeer be-
wust voldaan. Pim Fortuyn schrijft niet voor niets: ‘Er zijn zeker ook uitzonderin-
gen op deze goedbedoelde anonieme, gebureaucratiseerde verschrikkingen. Het zijn de te-
huizen waar men weer zoekt naar de menselijke maat, veelal geëxploiteerd door Humanitas,
waar men opmerkelijke resultaten boekt. Door mensen naar soort en belangstelling bij elkaar
te zetten, door ze waar mogelijk actief in te schakelen of op zijn minst actief te laten zijn, daar
is de kwaliteit van het leven opmerkelijk veel beter.’10
Eenzaamheid als eigentijdse geluksdoder
Van alle handicaps waaraan ouderen kunnen leiden, blijkt in de huidige
tijd eenzaamheid een van de belangrijkste te zijn. Eenzaamheid kan ver-
schillende oorzaken hebben. Mullins definieert het als volgt: ‘A psychosocial
emotional condition that may stem from many factors, but is usually related to either social
isolation or emotional isolation.’11
In het boekje Eenzaamheid op leeftijd12 wordt de nadruk gelegd op de con-
tactuele sfeer terwijl Royer en Staarink13 het ‘in balans zijn’ daarbij bena-
drukken.
Ook in Nederland blijkt, met de toenemende individualisering en afbraak
van oude sociale structuren, de eenzaamheid een niet te onderschatten pro-
bleem te zijn. De Raad voor Maatschappelijke Ontwikkeling stelt in zijn
advies 25, ‘De handicap van de samenleving’, onder het kopje Millions of
people being lonely together: ‘Om community care te realiseren gaat het niet alleen om de
organisatie van de “care”, zo hebben wij hier reeds betoogd, maar moet het ook gaan om de
organisatie van de “community”. …. Uit verhalen van sommige mensen die buiten de instel-
ling wonen, komt duidelijk naar voren dat ze eenzaamheid als de grootste schaduwzijde er-
varen en dat ze een relevant sociaal netwerk ontberen (Overkamp, 2000; De Klerk, 2002).’14
Ook het Sociaal en Cultureel Planbureau concludeert in zijn ‘Rapportage
ouderen 2001’ dat voor minimaal 250.000 personen ouder dan 55 jaar een-
zaamheid een ernstig probleem is.15 In die zin loopt Nederland in de pas
met andere westerse landen waarvan Mullins stelt dat het percentage te-
gen de twintig loopt. 16 Hij onderscheidt drie essentiële punten ten aanzien
10 Fortuyn (2002): 43
11 Mullins (1996): 79-81
12 Linneman et al. (2001)
13 Royers & Staarink (2000)
14 RMO (2003): 34
15 De Klerk (2001): 119. Zie ook Linneman (1999)
16 Mullins (1996): 79-81
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van de eenzaamheidproblematiek: ‘First, loneliness is a subjective emotional expe-
rience that may be unrelated to acute social isolation. Second, loneliness is an aversive psy-
chological condition. Third, the underlying root cause of loneliness is some form of social
relationship deficit.’17
De eenzaamheid als gevolg van sociale isolatie, gerelateerd aan hoe iemand
de isolatie van de mensen om hem heen inschattend voelt, blijkt zeer be-
langrijk. Ouderen kunnen zich eenzaam voelen ook al komen familieleden
regelmatig langs. Genegenheidsbanden, die door overlijden verbroken zijn,
kunnen een grote eenzaamheid veroorzaken. Ook gezondheidshandicaps,
waardoor allerlei zaken niet meer kunnen, kunnen het levensritme zo ver-
storen, dat eenzaamheid in versterkte mate toeslaat. Ouderen zijn door
bovengenoemde zaken een kwetsbare groep.
Het is ook daarom dat Humanitas van dit familiebezoek een feest met eet-
festijnen probeert te maken in plaats van een lijdzaam anderhalf uur uitzit-
ten in een troosteloze omgeving temidden van mensen die niets te vertel-
len hebben. De activerende en eigenwaarde en sociaal netwerk bevorde-
rende welzijnselementen in de Humanitas Extended Family-aanpak, blij-
ken goed te werken ter voorkoming en terugdringing van eenzaamheid.
De ja-cultuur en de use it or lose it-aanpak faciliteren het onderhouden van
oude sociale netwerken en het starten van nieuwe vrienden, kennissen- en
vrijwilligerswerkrelaties. De huisdieren, kunstexposities, de nadruk op
empathic design en conversation pieces, de restaurants, wier gezelligheid
in het Humanitas cliëntenonderzoek door 65% van de cliënten als belang-
rijk gewaardeerd wordt, alles speelt mee. Cliënten geven bij het eigen em-
pirisch onderzoek dan ook aan, dat deze sfeer en de manier van omgaan bij
Humanitas hun leven waarde en inhoud geven.
De structuren van Petzold en Maslow
Theoretische structuren die ook enig houvast bieden voor het organiseren
van Humanitas zijn de bekende piramide van behoeftenhiërarchie van
Maslow18 en de tempel van Petzold19, waar de vijf zuilen de timpaan, de
zelfidentiteit, in balans houden. Ook deze structuren laten zien dat het be-
trekken van sociale, psychosociale en psychologische elementen van het
grootste belang zijn. De zuilen van Petzold vertegenwoordigen de domei-
nen lichaam en geest, sociale relaties, materiële omstandigheden, deelne-
men aan activiteiten, waarden en inspiratie. Het is de kunst van het leven
om als een van deze domeinen mankementen gaat vertonen, deze te ver-
helpen of – en dat is belangrijk – compensatie te vinden bij de andere do-
meinen. Eten en verzorging vallen bij Petzold binnen het domein lichaam
en geest. Aangezien iedereen in het nieuwe Humanitassysteem in principe
een woning van 72 m2 krijgt en de andere materiële zaken ook gedekt zijn,
ligt hier geen probleem. De Humanitas Extended Family-aanpak en de ac-
tiverende, inspirerende open omgeving zullen in Petzolds visie de activi-
teiten en sociale relaties versterken. Het moeilijkst is de overgebleven zuil
van de waarden en inspiratie. Humanitas speelt hierop in met haar culture-
le sturing, haar motiverende, interactieve verhalencommunicatie, haar ge-
deelde kernwaarden, haar empathic design met conversation pieces en met
17 Mullins (1996): 79
18 Maslow (1954)
19 Van Vliet (2003): 56
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name met de Humanitas Extended Family-aanpak. Terugkeer naar een ze-
ker familieverband, maar dan in een andere opzet, blijkt op het onderdeel
van waarden en inspiratie zeer ‘productief’. Geestelijke verzorging is en
blijft uiteraard een uiterst belangrijk onderdeel van deze zuil.
Maslow, als woordvoerder van de humanistische psychologie, komt ook
met structuren die het terrein aangeven waarop Humanitas met een holis-
tisch mensbeeld moet opereren. Zijn piramidemodel, een behoeftenladder
voor de zelfontplooiing van de mens, is getrapt opgebouwd. Op de hoog-
ste ‘trede’ bevinden zich de behoeften tot zelfontplooiing (zelfactualisatie)
en creativiteit. Daaraan kan men pas voldoen indien de vier behoeften die
lager op de ladder staan eerst bevredigd zijn.
De meest elementaire menselijke behoeften als slaap, voedsel en drinken
waaraan zowel bij Humanitas, als in alle klassieke verpleeghuizen en be-
jaardenoorden, in ieder geval veel gedaan wordt, bevinden zich slechts op
de eerste trede. Hierna volgt het niveau van de veiligheidsbehoeften, de
behoefte aan bestaanszekerheid, onder andere bestaande uit zekerheid van
werk, onderdak en veiligheid. Dat een cliënt in het nieuwe Humanitas-
systeem in principe nooit hoeft te verhuizen naar een bejaardenoord of een
verpleeghuis en nooit gedwongen hoeft te scheiden van partner blijkt hier
zeer belangrijk, evenals het verleiden van een ieder, die dat wil, tot het
verrichten van vrijwillige werkzaamheden. Op de derde trede bevinden
zich de sociale behoeften: behoefte aan liefde en de behoefte ergens bij te
horen (collega’s, vrienden, clubs). De Humanitas Extended Family speelt
een belangrijke rol bij deze trede, zelfs nieuwe liefdes bloeien hier op hoge
leeftijd op. De vierde trede benadrukt de behoefte aan erkenning en waar-
dering: de behoeften aan zelfwaardering en de behoefte aan waardering
door anderen. De eigen regie met de ja-cultuur, de nadruk op de eigen-
werkzaamheid, voor zichzelf maar ook voor anderen, doen Humanitas goed
inspelen op de vereisten van deze trede. Bij Humanitas ziet men niet zel-
den ontplooiing van cliënten, te midden van een warme en waarderende
‘familie’, waardoor zij op een spectaculaire manier opbloeien.
Menselijk geluk en Flow
Er is nog een stuk theorie, dat gekenschetst kan worden als een hoogtepun-
ten- en dieptepuntenmodel, dat bij het zoeken naar cliëntengeluk Humanitas
behulpzaam kan zijn. Het gaat daarbij over geluksgevoel als een resultaat
van de relatie tussen uitdaging en gebruik van vaardigheden. Een optimale
ervaring, flow genoemd, treedt op als beide variabelen hoog scoren. Door
een bezigheid, koken of schoonmaken bijvoorbeeld, vliegt de tijd, de cliënt
ziet resultaat en voelt zich na afloop sterker en tevredener dan gewoonlijk.
Flow zoeken is minder hoogdravend dan het vaak gebruikte begrip zinge-
ving. Men vergeet eenvoudig bewust de tijd en problemen door bezig te zijn.
Het resultaat, na afloop, al zijn het maar de sokken die gebreid zijn of een
pan geschilde aardappelen, stemt tot zelfrespect en eigenwaarde.
De vaardigheden dienen daarbij wel optimaal afgestemd te zijn op de uit-
daging. Is de uitdaging te laag, voelt men zich verveeld, is deze te hoog,
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raakt men gefrustreerd omdat het resultaat niet adequaat is. Csikszentmi-
halyi verwoordt het als volgt: ‘When goals are clear, feedback relevant, and challenges
and skills are in balance, attention becomes ordered and fully invested’….’Self-consciousness
disappears, yet one feels stronger than usual….’ en ‘A typical day is full of anxiety and bore-
dom. Flow experience provides the flashes of intense living against this dull background.’20
Bovenstaande gaat misschien over een eenvoudiger soort geluksgevoel dan
waar eerder over gesproken is, maar, en dat is voor Humanitas als organi-
satie belangrijk, het is wel een soort waar je zelf wat aan kunt doen: ‘The
happiness that follows flow is our own making, and it leads to increasing complexity and
growth in consciousness.’ ‘Flow is generally reported when a person is doing his or her favor-
ite activity – gardening, listening to music, bowling, cooking a good meal. It also occurs when
driving….’21
Voor de cliënten van Humanitas is het belangrijk dat het hier niet gaat om
ingewikkelde organisatiekunstjes, maar om eenvoudige dingen die ze zich
goed kunnen voorstellen. ‘Met logica kom je van A naar B; met verbeelding kom je
overal’22 zei Einstein al. Flow is de benadrukking van het actieve in plaats
van het contemplatieve. Gezien het feit dat veel van de cliënten van
Humanitas ‘doeners’ geweest zijn in plaats van ‘denkers’, kan hiervan, bij
het organiseren van menselijk geluk door Humanitas, goed gebruik gemaakt
worden. Als Sophocles zegt dat geluk afhankelijk is van wijsheid, moge dat
misschien ten dele waar zijn, Humanitas dient ook voor haar ‘niet-wijze’
cliënten voor een zeker mensgeluk te zorgen. Begrip van de werking van
flow kan hierbij behulpzaam zijn.
De Dionysische en Apollinische benadering bij Humanitas
De tegenstelling tussen de aanpak van de Griekse goden Apollo en Dio-
nysos wordt benadrukt door Nietzsche en is in een aantal vigerende theo-
retische structuren terecht gekomen. Humanitas heeft getracht van dit theo-
retiseren iets te leren voor het door haar ontwikkelde model.
Apollo, een van de veelzijdige goden, staat voor de rechtschapene, de oor-
deelveller met wijsheid. Het Apollinische is gericht op controle, maat hou-
den, rust, rationele, het redelijke en het reflectieve denken. Het kan worden
gezien als een poging de rationele aanpak van de Verlichting te verdedigen.
Nadruk wordt gelegd op orde, op regels, op normatieve professionaliteit,
op ethiek. Deze elementen werken sterk door in de reguliere zorgwereld.
Dionysos wordt geassocieerd met feest, wijn, zang, muziek, plezier en wel-
lust. Het staat voor onmatigheid, voor het uitgelatene, het ontsnappen aan
de regels, het uitbundige, het zich laten gaan, het carnavaleske, het afrea-
geren van de spanningen van de dagelijkse sores. Daarmee haalt Dionysos
het excessieve binnen, de ontspanning maar ook het gewelddadige. Hij gaat
hieraan overigens zelf niet ten onder, wel verlegt hij grenzen. Hij geeft de
mens middelen zichzelf te ontdekken en extase en verrukking te leren ken-
nen. Het Dionysische staat voor impulsiviteit, uitbundigheid, gebrek aan
(zelf)controle, het laten gaan van emoties. In het filosofisch debat is deze
kant te kenschetsen als de Romantiek.
Beide staan voor een vorm van levenskunst: het Apollinische voor die van
maat houden en rede, het Dionysische voor die van het ontsnappen van
regels, het vrij spel geven aan emoties. De mens draagt in zich een zekere
20 Csikszentmihalyi (1997): 30-31
21 Csikszentmihalyi (1997): 32-33
22 Ten Bos in Kwaliteit in bedrijf (2003): 13
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inconsistentie. Hij wil zekerheid en onzekerheid tegelijk. De ware levens-
kunst is misschien het vinden van een consensus tussen beide: de rede en
de emotie in een wederzijdse controle.
Aan de Universiteit van Humanistiek wordt als het ware gepoogd een syn-
these tussen deze twee stromingen te vinden, een balans tussen Verlichting
en Romantiek en tussen professionele normativiteit en levenskunst.
De menselijke problematiek van lijden en zingeving blijkt niet louter ratio-
neel oplosbaar te zijn. Ook het impulsieve, met soms onredelijke en niet
rationeel te begrijpen instincten, emoties, grillen van mensen, moet daar
een kans bij krijgen. Ook bij Humanitas komen oplossingen voor proble-
men soms irrationeel en onverwacht tot stand en blijkt menselijk geluk in
kleine en vreemde dingen te zitten. Zeer oude cliënten kunnen dronken en
uiterlijk verloederd aan de bar zitten en zich daarbij onverwacht happy
voelen. Dezelfde cliënten kunnen in vreemde love affairs terechtkomen of
door een speling van het lot tijdelijk in emotionele depressies verzinken.
Een junkie past in de Apollinische visie niet in een keurig bejaardentehuis,
toch kan hij, dat is bij Humanitas gebleken, incidenteel schreeuwend en
vervelend doend, veel levendige afleiding brengen. Een nette verpleeghuis-
directeur dient, in de reguliere Apollinische visie, niet met bovengenoem-
de oude cliënten mee dronken te worden. Toch blijkt bij Humanitas dat
bovengenoemde zaken, onder de paraplu van de ja-cultuur, juist wel moe-
ten gebeuren om een prikkelende, opwindende, activerende en creatieve
omgeving te bewerkstelligen met een vruchtbare extended family-aanpak.
Volgens Jung23 is het Dionysische aspect in de loop van de civilisatie stelsel-
matig onderdrukt. Deze kant van het leven blijkt echter steeds uit te breken
en boven te komen en niet met alleen nadelen. Wat rationele politieke en
sociale factoren lijken, zijn volgens Jung vaak symptomen van een dieper
onderliggende laag van oncontroleerbare emoties.24 Wat Jung aanduidt met
‘die Abgrundtiefe dionysische Geheimnisses’ wordt graag genegeerd, enerzijds
omdat mensen het te verontrustend vinden, of omdat ze zich vastklampen
aan kunstmatige rationalisatie.25 Nietzsche schrijft in ‘The Birth of Trage-
dy’: ‘Unfortunateley, the optimism of the Socratic rational project was doomed to
failure…whatever reason might accomplish, it could not ‘correct’ the most basic flaws in hu-
man reality- the fact of human vulnerability and mortality.’26 Volgens Nietzsche was
het dan ook Socrates die verantwoordelijk was voor het richten van de
westerse cultuur naar een ongebalanceerd, overdreven, vertrouwen op de
Apollinische benadering. Beide benaderingen, de Apollinische en de Dio-
nysische, blijken bij Humanitas echter simultaan nodig, om de levenskunst
in de laatste jaren te bevorderen.
Humanitas probeert, gezien bovenstaande, de leuke dingen in het leven,
de emoties, de fantasie, de intuïties, de liefde, de vibratie, waaronder veel
lekker eten en drinken, kunst en vervoering, kortom de Dionysische ele-
menten, mee te laten spelen in de van oudsher Apollinische, calvinistische,
bureaucratische zorgsector. Gezien het oerwoud van regels, dat uit de sa-
menleving op de zorgorganisaties afkomt, behoeft men echt niet bang te
23 Bishop (1995): 215
24 Jung in Bishop (1995): 216
25 Jung in Bishop (1995): 221
26 Magnus & Higgins (1996): 23
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zijn dat zaken daardoor ontsporen. Er blijven nog genoeg regels, protocol-
len, subsidievoorschriften en controles over.
Uitspraken als ‘doe maar gewoon, dan doe je al gek genoeg’, ‘witte jassen
zijn noodzakelijk voor hygiëne en herkenbaarheid’, ‘een maaltijd moet zo-
veel koolhydraten, vitamines en mineralen bevatten voordat hij goed is’, ‘zorg
eerst maar eens voor de financiering’, spreken in het licht van bovenstaande
Humanitas niet aan. Humanitas probeert in haar organisatie juist zeer be-
wust niet alles te organiseren, niet alles te beheersen, maar juist een zekere
speelruimte te bewerkstelligen. Regels, protocollen, richtlijnen en reglemen-
ten hebben, naast voordelen, namelijk ook zeer veel nadelen, zeker als een
organisatie van Dionysische elementen wil profiteren. De filosoof Ten Bos
zegt hierover: ‘Nee, georganiseerd zijn is niet het slechtste dat een mens kan overkomen.
Maar het is merkwaardig dat mensen zo bang zijn voor het niet georganiseerd zijn. Want prak-
tisch alle belangrijke dingen, die in een mensenleven gebeuren zijn niet georganiseerd. Een
ongeluk, het winnen van een loterij, je eerste verliefdheid…’27
Het is dan ook vreemd dat het kwaliteitssysteem in de zorg in Nederland
vooral aan medisch-technische zaken gerelateerd is, terwijl de misschien nog
belangrijkere zaken voor cliënten niet aan bod komen. Ten Bos zegt hierover:
‘In mijn visie moet de kwaliteit het mechanische – procedures, regels, technieken en dergelijke –
overstijgen. Via dat soort zaken kun je geen kwaliteit afdwingen. Kwaliteit is iets dat in mijn
visie aan een product wordt toegevoegd door mensen die hun hart gebruiken.’28
Humanitas probeert dat ‘hart gebruiken’ mogelijk te maken door Dionysi-
sche emotie-elementen aan de Apollinische ratiobenadering toe te voegen.
Zij probeert via de ja-cultuur iedere remming op verbeelding en planvor-
ming te voorkomen en daarnaast via empathic design, conversationpieces
en knuffeldieren de fantasie juist te prikkelen. Daartoe dient het Humanitas-
management het, in zorgland ongewone, voorbeeld te geven.
1.2 De kernwaarden bij Humanitas
Kernwaarden
Een organisatie dient een doel te hebben, tegenwoordig vaak in een ‘mis-
sion statement’ uitgedrukt. De visie van waar het heen moet, draagt zowel
visionaire als praktische elementen in zich. Een grensverleggende visie moet
niet te star zijn, tussentijdse wijzigingen mogelijk maken en niet teveel blauw-
druk geven voor de route naar het doel. Ook moet een organisatie niet te
benauwd zijn voor utopistische elementen om verre horizons aan te geven.
Voor een organisatie met culturele sturing dient er daarbij een bepaald aan-
tal dragende waarden te zijn, de kernwaarden. Die moeten niet al te zeer
veranderen, sterker nog: in de basis eigenlijk min of meer constant blijven.
Het kunnen er ook niet te veel zijn. Collin en Porras kenschetsen de kern-
waarden als: ‘A small set of timeless guiding principles, core values require no external
justification; they have intrinsic value and importance to those inside the organisation.’ Zij
gaan zelfs zo ver dat zij stellen ‘A company should not change its core values in respon-
se to market changes; rather, it should change markets, if necessary, to remain true to its core
values.’29
27 Ten Bos in Kwaliteit in bedrijf (2003): 11
28 Ten Bos in Kwaliteit in bedrijf (2003): 14
29 Collin & Porras (1996): 66-67
21
De kernwaarden van Humanitas
Humanitas kent als kernwaarden, gedistilleerd uit reeds besproken geluks-
theorieën en ervaringen in de praktijk:
a. nadruk op eigen regie en op de dingen die (nog) wel kunnen, voor zowel
cliënt als medewerker
b. nadruk op de leuke dingen in het leven: positieve grondhouding, omge-
ving en sfeer
c. nadruk op zelfwerkzaamheid en gebruik van eigen capaciteiten het schep-
pen van de mogelijkheden daartoe
d. nadruk op een speciale manier van sociale interactie in extended family-
verband in levensloopbestendige complexen
Een visie ontwikkelen is iets anders dan een visie uitdragen en verkopen.
Bij ontwikkeling en wijziging van visie zijn kennisvergaring bij alle stake-
holders en creativiteit, intuïtie en empathie noodzakelijk. Bij het uitdragen
en enthousiasmering is kennis van technische mogelijkheden en communi-
catiekanalen en de psychologische werking van communicatie onontbeer-
lijk. Daarnaast is het daadwerkelijk in de praktijk de visie toepassen nog
iets anders. Dat dit af en toe een bijna onmogelijke taak is, is zelfs de cliën-
ten duidelijk. Op de vraag of de respondent zich kon voorstellen dat het
soms moeilijk is om de idee, de doelstelling van Humanitas, in de praktijk
goed te laten functioneren, antwoordde maar liefst 97,6% bevestigend. Voor
een aantal praktijkgevallen van deze moeilijkheden verwijzen wij naar bij-
lage VII. De visie en de uitwerkingen daarvan komt in de navolgende hoofd-
stukken uitgebreid aan de orde. Hieronder volgt eerst de essentie van het
Humanitasconcept.
1.3 Het Humanitasconcept als ‘good practice’
Het Humanitasconcept is een model dat het laatste decennium gegroeid is
en als basis heeft de vier bovengenoemde kernwaarden. Vanuit deze kern-
waarden wordt aan de onderdelen van de core-business en aan de instru-
mentaria om de doeleinden te bereiken, vorm gegeven:
• De verpleging en verzorging, de cure en care, waren van oudsher zeer domi-
nant in de historisch uit een ziekenhuisaanpak voortkomende verpleeghui-
zen waaraan later de bejaardenoorden werden toegevoegd. Het gevolg was
een wittejassencultuur met zeer grote nadruk op hygiëne, dus zonder knuf-
feldieren en met een grote aandacht voor de samenstelling van voedsel, in
termen van koolhydraten, vitamines en mineralen, maar zonder aandacht
voor smakelijkheid en ambiance. Het belangrijke probleem van eenzaam-
heid werd nauwelijks onderkend en er werd niet adequaat iets aan gedaan.
Het totaal kenmerkte zich door veel beperkingen en regels, veel zaken die
niet konden of mochten. Pim Fortuyn noemde dit niet voor niets ‘gebureau-
cratiseerde verschrikkingen’. Humanitas probeert dit anders te doen: geen
witte jassen meer, maar gewone japonnetjes, nadruk op lekker eten, het sti-
muleren van het houden van knuffeldieren en van open verbindingen met
de buitenwereld. Zo is bij Humanitas het motto: als de negatieve bijeffecten
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te groot zijn, kan je beter een stuk van de cure en care laten zitten of je moet
de negatieve bijeffecten neutraliseren. Dus geen ‘dictatuur van de diëtiste’.
Humanitas wijzigde niet alleen de core business van cure en care naar cure,
care, wonen en welzijn, maar probeerde ook nieuwe sturingsmechanismen
te entameren. Deze minder voelbare, in zekere zin verborgen, culturele stu-
ring vindt plaats tegen een achtergrond, waarin begrippen als leefwereld,
systeemwereld en dialoog een belangrijke plaats hebben.
Deze wisseling van corebusiness, eigenlijk een paradigmashift, de invloed
van het ondernemerschap en het achterliggende theoretisch kader waarop
getrokken kan worden komen tot uitdrukking in de hoofdstukken I, II en III.
• Het culturele sturingselement ja-cultuur30 krijgt daarbij zeer veel nadruk.
Deze positieve manier van tegemoettreden gaat zo ver dat er eigenlijk geen
nee meer gezegd mag worden op vernieuwingsideeën of wensen van me-
dewerkers, cliënten, familie en vrijwilligers en men in principe alleen nog
van ja uit mag gaan. Dit stimuleert bewoners en familie in sterke mate zelf
nog dingen te doen, te entameren en voor te stellen. Ja-cultuur heeft een
waaier van positieve invloeden: financieel voordeel, efficiency, openheid
naar binnenwereld, openheid naar buitenwereld, hulpmiddel bij creativi-
teit, politiek-strategisch motto/sfeerbepaler, positief imago naar binnen en
naar buiten, gemak bij onderhandelen en stimulator van use it or lose it. De
ja-cultuur als humane, goedkope manier van organiseren wordt beschre-
ven in hoofdstuk IV.
• De nadruk die gelegd wordt op de positieve, activerende, effecten van zelf-
werkzaamheid van de cliënten en familie onder het motto ‘je moet in prin-
cipe niet voor mensen zorgen, je moet zorgen dat ze voor zichzelf kunnen
en willen zorgen’, ‘te veel zorg is erger dan te weinig zorg’, ‘use it or lose it’
is zeer opvallend. Deze positieve effecten behelzen niet alleen biologisch
minder achteruitgang, maar zijn ook psychologisch, sociologisch en econo-
misch te duiden. Als cliënten zelf iets doen, levert dit eigenwaarde op en
iets om over te praten. Bijna altijd wordt het sociale netwerk erdoor ver-
sterkt. Maar ook economisch heeft use it or lose it een enorme impact. Alles
wat de cliënt doet, of zijn partner, hoeft Humanitas niet te doen. De eigen
werkzaamheid, eigen redzaamheid en eigen regie op basis van het beginsel
use it or lose it wordt beschreven in hoofdstuk V.
• De nieuwe aanpak met zijn achterliggende visie moet gecommuniceerd
worden naar de organisatie: naar de Raad van Toezicht, naar de medewer-
kers, de cliënten, familie en vrijwilligers. Maar ook de buitenwereld moet
weten waar ze aan toe is met Humanitas: de politiek, de subsidiënten, de
verzekeraars, de collega’s/concurrenten. Al deze belanghebbenden moe-
ten niet alleen op de hoogte gebracht worden van de visie, maar er ook
voor geënthousiasmeerd worden. Bovendien moet de visie zich via inter-
actie voortdurend vernieuwen. De leiding van Humanitas probeert dit te
bewerkstelligen via een duidelijk en bruisend, interactief ondernemings-
verhaal, de corporate story. De visie van Humanitas wordt constant uitge-
dragen via dit consistente en steeds herhaalde, ondernemingsverhaal, on-
derverdeeld in een aantal substory’s en met gebruik van eenvoudige oneli-
ners. Zo probeert Humanitas intern niet alleen de neuzen van de medewer-
30 Zie Becker (2001c): 3
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kers, laag en hoog in de hiërarchie, in dezelfde richting te krijgen, maar ook
die van cliënten, familie en vrijwilligers.
Door het verhaal, zo eenvoudig mogelijk, herhaaldelijk en in verschillende
communicatievormen terug te laten komen, wordt geprobeerd het ‘con-
cept Humanitas’ ‘in de muren en in de lucht’ te laten zitten. Dat wil zeggen
zo te verankeren in de hoofden van de mensen dat deze de kernwaarden
min of meer automatisch doorgeven. De story, de substory’s en de oneli-
ners impliceren extern, met name voor subsidiënten, een duidelijke belofte
en intern een duidelijk programma. Het verhaal dient via interactie, met
een voortdurende inbreng van alle belanghebbenden, voeling te houden
met de tijdgeest. Bovenstaande manier van communiceren wordt beschre-
ven in hoofdstuk VI.
• Een belangrijk onderdeel van het concept is de creativiteit, het vernieu-
wende vermogen, dat bijdraagt aan het welbevinden, het geluk van de cliënt.
De kwaliteit van het Humanitasproduct kan worden verhoogd door zo te
organiseren, dat de potentiële creativiteit en in het verlengde daarvan het
potentieel van de vindingrijkheid van alle medewerkers, cliënten, familie
en vrijwilligers aangeboord wordt en een goede voedingsbodem krijgt. Het
voorkomen van drempels ligt bij de werking van de ja-cultuur, evenals een
deel van het opwekken van motivatie. De aspecten van creativiteit bij
Humanitas worden behandeld in hoofdstuk VII.
• De plaats waar een cliënt verblijft, is volgens Humanitas naast dit alles van
eminent belang. Het is bijna onmogelijk een gelukkig levenseind te hebben
in een bed in een vierpersoonskamer met als enige privacy een prikbord en
om dit bed een gordijn, dat geuren en geluiden doorlaat. Ook een klein
eenpersoonskamertje waar de cliënt de laatste jaren gescheiden van part-
ner moet leven, is niet geschikt. Wat volgens Humanitas nodig is, zijn ap-
partementen van minimaal 72 m2 (de maximale maat van de sociale wo-
ningbouw), waarbij eveneens de nadruk gelegd wordt op de mogelijkheid
van zelfwerkzaamheid. De woning moet ‘levensloopbestendig’ zijn, aller-
lei technische mogelijkheden hebben om, zelfs met handicaps, de overge-
bleven functies gewoon te blijven gebruiken. Het aanrecht moet in hoogte
verstelbaar zijn, de brievenbus bereikbaar vanuit een rolstoel, drempels
moeten ontbreken, er dient een grote badkamer te zijn waar je met rolstoel
kan draaien.
Dit alles is nog niet genoeg. Om geen ‘misère-eilanden’ te krijgen, moet de
bewoning gemengd zijn. Dat wil zeggen dat een zorgaanbieder niet alleen
zieke mensen moet clusteren, maar ook niet zieke mensen in de complexen
moet huisvesten. Dit houdt in dat de luxueuze (een zekere luxe is geen luxe
voor oudere mensen, maar een noodzaak) levensloopbestendige flatcom-
plexen een zekere minimum omvang moeten hebben. In de levensloopbe-
stendige luxe Humanitascomplexen dienen zieke en gezonde mensen door
elkaar te kunnen wonen, oud en jong, arm en rijk en allochtoon en autocht-
oon. Romein-Verschoor schrijft 30 jaar geleden al in haar Ja vader Nee va-
der: ‘Het bejaardenhuis, in schijn een ontwerp van twee drijvende krachten in onze
westerse beschaving: efficiency en humaniteit, gaat in wezen terug op twee vergis-
singen: een psychologische, dat namelijk alle oude mensen graag bij elkaar zouden
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zitten, en een sociaalhistorische, dat het bejaardenhuis een – natuurlijk gehumani-
seerde en aan ‘de eisen des tijds’ aangepaste – repliek van het armenhuis moet zijn.
Het bejaardenwezen, zoals dat tegenwoordig heet, is een probleemgebied.’31
Om het welzijn te accentueren dienen de cure en care (fysiotherapie, logo-
pedie, ergotherapie, verpleeghuisartsen, tandartsen enzovoort) enigszins
verborgen aanwezig te zijn en de vrolijke en activerende welzijnsdiensten
(luxe restaurants, leestafels, internetcafés, bars, kapsalons, supermarkten,
beautysalons, mogelijkheid van muziektherapie, geurtherapie, kinder-
crèches enzovoort) de boventoon te voeren. Gebeurtenissen, voorwerpen,
mensen en dieren die extra ‘excitement’ prikkelingen, brengen die iets om
over te praten geven anders dan de handicaps, zijn van het grootste belang.
Op het vrolijke overdekte dorpsplein, vaak een atrium, gelardeerd met knuf-
feldieren, kunst, alcoholische drank (‘a bottle a day keeps the doctor away’)
en muziekuitvoeringen dienen niet alleen de eigen cliënten actief bezig te
zijn met bridgegroepen, biljarten, eetfestijnen, internetten maar ook de om-
geving. Het complex dient zowel voor de zorg als voor de dienstverlening
een middelpunt te zijn van de wijk. Hier moeten ook kindercrèches zijn,
opdat achterkleinkinderen zich kunnen vermaken in de dierenweide. Deze
levensloopbestendige complexen, dit geheel van architectuur, binnenhuis-
architectuur, empathic design, geuren, kleuren, geluiden en smaken is ge-
probeerd te omschrijven in hoofdstuk VIII.
• Het interactieve Humanitasmodel dient gedragen en voortdurend interac-
tief aangepast, beleefd en weer aangepast te worden door alle belangen-
groeperingen in Humanitas: cliënten, medewerkers, vrijwilligers, familie.
Er ontstaat hier een, via visie en belangen aan elkaar gekoppeld, geheel, de
Humanitas Extended Family genaamd. De extended family-aanpak is zeer
belangrijk voor de gelijkwaardige omgang, het aanboren van al het
(ervarings)deskundigheidspotentieel, het bieden van een ambiance als voe-
dingsbodem voor geluk en om aan cliënten, personeel en vrijwilligers te
komen. Het is ook het kader waarin use it or lose it, met de daaraan gekop-
pelde economische voordelen kan gedijen. Deze extented family-benade-
ring wordt behandeld hoofdstuk IX evenals het personeels- en vrijwilli-
gersbeleid van Humanitas, waarin coöptatie een grote rol speelt.
• Aan het eind van deze dissertatie wordt er in Hoofdstuk X gepoogd te distil-
leren op welke onderdelen Humanitas in de pas loopt met humanistische
waarden en het humanistisch gedachtegoed en waar, in een vruchtbare in-
teractie, in de toekomst verbeteringen mogelijk zijn. Hier komen de tegen-
stellingen tussen leefwereld en systeemwereld en tussen de discussie en de
dialoog aan de orde, alsmede ethische vraagstukken resulterend in ‘levens-
kunst’. Daarbij wordt bezien of de interactie tussen de op de Universiteit
voor Humanistiek geproduceerde theoretische modellen en de worsteling
van Humanitas om in de praktijk zaken te verbeteren in de toekomst nog
verder wederzijds bevruchtend kan werken.
• Het allerlaatste hoofdstuk XI bevat een poging de kernwaarden van het
Humanitasmodel te confronteren met de resultaten van het eigen empiri-
sche onderzoek, dus een voorzichtige poging tot toetsen.
31 Romein-Verschoor (1974): 111
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Het Humanitasconcept wordt samenvattend geïllustreerd in de Humani-
tastempel van levenskunst.
Verbindend element: een core-business van ‘cure’, ‘care’, ‘wonen’ en ‘welzijn’ als 
integraal product, uitgevoerd in extended familyverband in levensloopbestendige complexen
FUNDERING: OP HUMANISTISCHE BASIS BEREIKEN VAN MENSELIJK GELUK,
INTERACTIEF EN BINDEND VIA EEN CONSISTENT VERHAAL,
UITGEWERKT IN DEELVERHALEN EN ONELINERS
Cultureel verbindend element: de ja-cultuur
Cultureel verbindend element: use it or lose it
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1.4 ‘Creative destruction’ toegepast door de ondernemer
Creative destruction
Het concept van Humanitas dient voortdurend aangepast, uitgedragen, ver-
nieuwd en toegepast te worden. De structurele verandering in onze wes-
terse maatschappij, steeds meer ouderen met gebreken en daardoor relatief
steeds minder jongeren, om voor deze ouderen te zorgen, dwingen tot struc-
turele verandering in de zorgorganisatie. Oude instituties voldoen steeds
duidelijker niet meer en worden steeds duurder. Daarbij ontstaan nog voort-
durend nieuwe categorieën handicaps, vaak chronisch, met steeds meer en
nieuwe dure technische behandelingsmogelijkheden. Bovenstaande in een
wereld van globalisering en een multiculturaliteit aan ouderen, dwingt tot
nadenken, experimenteren en vooral implementeren en toepassen. Gezien
het feit dat het moet komen van menselijk denkwerk en menselijk doen,
ontstaat steeds meer aandacht voor de categorie, die in organisaties geacht
wordt de leiding te hebben bij veranderingen, de manager of liever de on-
dernemer, de entrepreneur.
In zijn boek ‘Capitalism, Socialism and Democracy’ beschrijft de econoom
Schumpeter32 ook een structurele verandering, namelijk de opkomst, bloei
en teloorgang van het kapitalisme. Ook daar wordt de belangrijkste rol ge-
speeld door de ondernemer, de entrepreneur, die de verandering op gang
moet brengen. Het is interessant te zien dat bij een bedrijf als Humanitas,
een typische organisatie van het zogenaamde maatschappelijk onderne-
men, onderdelen van Schumpeters theorie nog opgaan. Hoewel de ‘held-
entrepreneur’ grotendeels vervangen is door een corporate entrepreneur-
ship en de communicatie, alleen al door de technische mogelijkheden, veel
beter geworden is, blijven motivatie, creativiteit, communicatie en flexibili-
teit van groot belang voor verbeteringen en veranderingen.
In het proces van verandering komt het erop neer dat men, door met iets
nieuws te komen, vaak iets bestaands vernietigt. Ter illustratie: de veren
pen moet wijken voor de kroontjespen, deze weer voor de vulpen, de vul-
pen wijkt voor de ballpoint, de ballpoint wijkt voor de schrijfmachine en de
schrijfmachine wijkt, via de schrijfmachine met geheugen, voor de compu-
ter en het einde is nog steeds niet in zicht. Met creativiteit moet de organi-
satie uitvindingen, die over het algemeen reeds bestaan, nieuwe toepassin-
gen geven, en in innovaties omzetten. Deze toepassingen, indien succes-
vol, maken oude producten, productieprocessen en organisatievormen over-
bodig. Zij verdwijnen via het concurrentieproces, worden als het ware ver-
nietigd. Niet voor niets noemt Schumpeter dit vernieuwingsproces ‘creati-
ve destruction’, aldus nadrukleggend op beide elementen namelijk creativi-
teit en vernietiging door verbeterende verandering.
‘Met iets nieuws’ komen behelst visie. Die visie komt niet vanzelf en is
bovendien altijd mensenwerk. Zeker bij het maatschappelijk ondernemen,
niet direct op geldelijk winst gericht, maar op maatschappelijk nut en men-
selijk geluk, zoals bij Humanitas, is het interactief communiceren, ook met
cliënten en familie, over de visie, en het naar tijd en plaats aanpassen daar-
van, van levensbelang.
32 Becker (1976): 1069-1070
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Humanitas creative destruction
Kijkend naar de praktijk van Humanitas is het zo dat, Humanitas creative
destruction, Humanitas een vijftal bejaardenoorden vroegtijdig (gemiddeld
slechts zo’n 25 jaar oud, de helft van de afschrijvingstermijn) letterlijk ver-
nietigd heeft door met iets geheel nieuws, levensloopbestendige complexen,
te komen. Aan een aantal uitgebreide medische processen, bijvoorbeeld ie-
dere dag temperaturen in het verpleeghuis, en het onwaardige en fabrieks-
matige toedienen van voedsel in de vorm van koolhydraten, vitamines en
mineralen, heeft Humanitas, creative destruction, eveneens een eind gemaakt.
De veranderingen bij Humanitas gaan, in een continu trachten om zaken in
de geest van de tijd aan te passen, voortdurend door: nieuwe producten,
nieuwe manieren van produceren, nieuwe markten. Schumpeter stelde des-
tijds: ‘The fundamental impulse that sets and keeps the capitalist engine in motion comes from
the new consumers’ goods, the new methods of production or transportation, the new markets,
the new forms of industrial organization that capitalist enterprise creates.’33
Een systeem dat steeds op de beste manier, binnen een vast stramien, zijn
mogelijkheden gebruikt, kan op de lange termijn toch slechter af zijn dan
een systeem dat hier en daar verspilt, maar uiteindelijk leidt tot ‘creative
destruction’. Daarom is er, ondanks een zeker risico, bij Humanitas de vrij-
heid om te experimenteren en van de eigen capaciteiten gebruik te maken.
Daarom wordt iemand, na een foutief uitgepakt plan, ook niet afgebrand.
Daarom is ook een van de Humanitasstelregels ‘geld is nooit een probleem
voor een goed plan’. De binnen Humanitas vigerende ja-cultuur is een con-
structieve en op verandering gerichte manier van bedrijfsvoeren, waarmee
binnen Humanitas getracht wordt verbeteringen naar een goede leefwereld
een kans te geven. Zij kan worden geplaatst tegenover een traditionele be-
heerscultuur, die met name is gericht op continuïteit en afweer van onge-
plande invloeden van binnenuit en buitenaf.
1.5 De ondernemer
De ondernemersfunctie
Schumpeter omschrijft de ondernemersfunctie als: ‘to reform or revolutionize
the pattern of production by exploiting an invention or, more generally, an untried technolo-
gical possibility for producing a new commodity or producing an old one in a new way, by
opening up a new source of supply of materials or a new outlet for products, by reorganizing
an industry and so on.’ 34
In de zorgsector, in onze minder harde, moderne en egalitaire samenle-
ving, blijken elementen van bovengestelde nog naadloos toe te passen. ‘Uit-
vindingen’, die elkaar in de zorg opvolgen en voorgaande constructies ver-
nietigen, zijn legio: eerst briefjes, dan vaste telefoons, dan piepers en dan
draagbare telefoons; van primitieve handbewogen rolstoel tot snelheids-
monster met hoog/laagmechanisme, totaal nieuwe ontwikkelingen als te-
lemedicine en auditieve leidingen etc. etc. die oude zaken in enkele jaren
volledig overbodig maken. Gebruikmaken van nieuwe ‘productiefactoren’
als inzet van baanpoolers, Melkertbanen, asielzoekers, werving in Zuid-
Afrika en Curaçao zijn andere voorbeelden. Maar iedere keer moet er op-
nieuw de nek uitgestoken worden door één of meer individuen met onder-
33 Schumpeter (1976; 1942): 83
34 Schumpeter (1976; 1942): 132
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nemerskarakteristieken: ‘To act with confidence beyond the range of familiar beacons
and to overcome that resistance requires attitudes that are present in only a small fraction of
the population and that define the entrepreneurial type as well as the entrepreneurial func-
tion. This function does not essentially consist in either inventing anything or otherwise crea-
ting the conditions which the enterprise exploits. It consists in getting things done.’
Dit ‘zorgen dat iets voor elkaar komt’, klemt in onze bureaucratische sa-
menleving nog veel meer dan zestig jaar geleden. De wet van Parkinson
geldt, vrij vertaald, nog steeds: ‘ambtenaren vermenigvuldigen zich als ko-
nijnen en ze vreten andermans tuintje kaal’. Probeer maar eens door een
negatief advies, gebaseerd op interne criteria van veertig jaar geleden, van
het College van Ziekenhuisvoorzieningen heen te komen, zorg maar eens
dat je verpleeghuisgelden mag gebruiken voor een complex van ‘gewone’
levensloopbestendige appartementen. Het ‘oprekken’ van elkaar tegenspre-
kende wettelijke bepalingen, of het zelfs veroorzaken van hele wetsveran-
deringen, vergt niet alleen veel doorzettingsvermogen maar ook veel crea-
tiviteit en vindingrijkheid. Hiervoor is een grote intrinsieke motivatie no-
dig. Toestemming om tweehonderd woningen in de binnenstad (dus de
hoogte in!) te bouwen is zo’n voorbeeld. Maar ook intern is voor vernieu-
wing doorzettingsvermogen nodig. Alleen al het ervoor zorgen dat de me-
dewerkers geen witte jassen meer dragen is een hele opgave.
Schumpeter ziet, door gewenning aan vernieuwingen, een deel van de weer-
standen tegen vernieuwing geleidelijk verdwijnen: ‘The resistance which comes
from interests threatened by an innovation in the productive process is not likely to die out as
long as the capitalist order persists. … But every other kind of resistance – the resistance, in
particular, of consumers and producers to a new kind of thing because it is new – has well-nigh
vanished already.’35
Toch kan, zestig jaar later, geconstateerd worden dat het met de automati-
sche acceptatie van vernieuwingen in de zorgsector tegenvalt. Hoe lang duurt
het niet voordat de bedompte klassieke bejaardenoorden verdwijnen door-
dat deze een zekere monopoliepositie hebben ten gevolge van de grote vraag
en gebrek aan alternatieven? Wanneer zijn alle verpleeghuizen in ons land
nu werkelijk alleen maar met eenpersoonskamers uitgerust? Wanneer is, naast
een recht op cure en care, in ons relatief steenrijke Nederland definitief vast-
gelegd, met de noodzakelijke financiële onderbouwing, dat ouderen ook nog
een recht hebben op een zekere mate van welzijn?
Innovatie, dat wil zeggen: het gebruik van uitvindingen, inventions voor
nieuwe doeleinden, mag dan in onze samenleving in zekere mate routine
zijn geworden, het blijft doorzettingsvermogen, ‘personality and will po-
wer’ kosten. De organisatie dient daarbij de drempels die dit doorzettings-
vermogen noodzakelijk maken zo laag mogelijk te houden. Dit doorzet-
tingsvermogen en deze persoonlijkheidskenmerken behoren, bij een maat-
schappelijke organisatie als Humanitas, namelijk niet meer, zoals bij Schum-
peter, alleen van de heldentrepreneur te komen maar van vele personen,
directie, medewerkers, familie, vrijwilligers en cliënten. Humanitas kent
dan ook een zeker ‘extended family-ondernemerschap’, dat voor een groot
deel bestaat uit inspireren en barrières weghalen.
Een aantal zaken is ondertussen naar voren gekomen. De entrepreneurs-
functie is wat anders dan wat we in de huidige tijd de managersfunctie
35 Schumpeter (1976; 1942): 132-133
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noemen. De huidige manager is iemand die een aantal zaken aangeleerd
heeft, computertechnieken, vergadertechnieken, communicatiemogelijkhe-
den en die, met stapjes, de organisatie waar hij voor staat verbetert en ver-
der brengt. Dit kan gepaard gaan met fusies, verbeterde producten enzo-
voort. Het zijn en blijven dan echter verbeteringen met kleine stapjes bin-
nen een vaststaande structuur. De echte ondernemer brengt echter aard-
verschuivingen teweeg en doet dat niet via aangeleerde zaken (die daar
overigens wel behulpzaam bij kunnen zijn) maar via karaktereigenschap-
pen en met behulp van op basis van tijdgeest ontwikkelde visies. Karakter-
eigenschappen zijn niet aan te leren en slechts marginaal te ontwikkelen.
Daarom moeten we ook niet te veel van managerscursussen verwachten.
Deze kunnen slechts vaardigheden ontwikkelen, maar geen karaktereigen-
schappen scheppen. Als er maar genoeg stakeholders bij het ondernemer-
schap betrokken worden, zijn de benodigde karaktereigenschappen en in-
zichten echter over het algemeen wel te vinden. Er ontstaat dan een soort
corporate ondernemerschap, bij Humanitas in extended family-verband.
Een aantal menselijke karaktereigenschappen is hierbij betrokken.
Ondernemerseigenschappen
• creativiteit en vindingrijkheid (leidend tot creative destruction); het is daarbij
met name de ‘corporate creativity’ en de breed verspreide kleine vinding-
rijkheid die bij Humanitas speelt.
• doorzettingsvermogen; een organisatie kan niet zonder een aantal mensen
dat de voorgenomen vernieuwing doorzet. Dit doorzettingsvermogen dient
echter niet alleen op het hoogste niveau aanwezig te zijn maar op alle ni-
veaus in de organisatie: medewerkers, cliënten, familie en vrijwilligers. Juist
in onze moderne gecompliceerde samenleving met haar oerwoud van re-
gels op de terreinen van milieu, brandweer, gezondheidszorg, seksuele in-
timidatie, regioplanning, Arbo, de hygiënecode, financiën, enzovoort, wordt
het steeds moeilijker iets voor elkaar te krijgen. Juridisering van de samen-
leving, met de nadruk op wat je niét mag in plaats van wat wèl, komt daar
nog bij. Het element doorzettingsvermogen in het corporate entrepreneur-
schap wordt mede daardoor belangrijker in plaats van onbelangrijker.
• leiderschap; over het algemeen is in een organisatie een boegbeeld nuttig.
Dit behoeft overigens geen hiërarchisch leiderschap te betekenen. Gezien
de culturele sturing waarin cliënten en familie ook aansturen, lijkt hiërar-
chisch en sociaal leiderschap bij Humanitas minder belangrijk. Gedeeld in-
spirerend leiderschap als middel om gezamenlijk gedragen waarden ‘in de
muren’ te krijgen, dat wil zeggen in de hoofden van mensen, blijkt wel
uiterst noodzakelijk. Het karakter van het ondernemingsleiderschap ver-
andert van dirigerend en controlerend naar stimulerend, inspirerend, mo-
tiverend, enthousiasmerend en coördinerend. Zonder het vermogen een
enthousiaste club te bouwen met een ‘corporate identity-gevoel’ zal het in
de huidige samenleving niet goed gaan.36
• het vermogen visie te ontwikkelen; dit kan bij mensen uit alle lagen van de
organisatie liggen. Hun ideeën moeten echter wel opgepakt worden en hier
is weer een zekere cultuur en organisatietalent voor nodig.
36 Becker (1996b): 5
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• het vermogen visie uit te dragen naar binnen en naar buiten. De media vor-
men een zeer belangrijk instrument om dingen voor elkaar te krijgen.
• empathie, inlevingsvermogen; zeker bij de sector van Humanitas met oude tot
zeer oude mensen (gemiddelde leeftijd bejaardenoordgeïndiceerde: 86 jaar),
met lichamelijke en psychische handicaps, is dit een zeer belangrijk punt.
Inlevingsvermogen bij de ‘ondernemers’ in de organisatie kan versterkt
worden onder andere door ‘education permanente’ en door intensief en
voortdurend contact met de’ervaringsdeskundige’ familie en cliënt.
• intuïtie; ‘waar schort het aan, waar gaat het naar toe?’ is met name voor de
topleiding nog steeds uiterst belangrijk, maar de organisatie moet zo in
elkaar zitten dat ook bottom-up-ideeën en gevoelens over toekomst door
kunnen breken.
1.6 De Humanitasondernemer voor en na de cultuuromslag
Van hiërarchisch naar cultuurgestuurd
Auteur dezes heeft als algemeen directeur, later voorzitter van de Raad van
Bestuur, de organisatie veranderd van hiërarchisch gestuurd naar cultuur-
gestuurd. Dit Humanitasconcept van culturele sturing, zowel theoretisch
als empirisch, is onderwerp van onderhavige casestudy. Een logisch ge-
volg van de verandering van sturing is dat het leiderschap overgaat van
een hiërarchisch leiderschap naar een inspirerend leiderschap met culture-
le sturingselementen.
Bij Humanitas vigeert onder leiding van schrijver dezes een management-
stijl van ‘management by walking and storying around’. Dit is gericht op
enthousiasmeren, inspireren en het leggen en verankeren van de basis van
de Humanitascultuur. Energie gevend, zeer direct, creatief, impulsief en
intuïtief (waarbij tactiek een ondergeschikte rol speelt) zijn hier de kern-
woorden. Snel, af en toe detaillistisch, maar nooit afwachtend of terughou-
dend. Het topmanagement poogt niet alleen de visie van Humanitas over
te brengen op zijn leidinggevenden, maar deze leidinggevenden en ande-
ren ook trekkers te maken in het proces. Zij moet zorgen dat deze cultuur-
trekkers eveneens inspirerend direct en actief gaan zorgen dat de gezamen-
lijk gedragen en interactief bewegende waarden en normen in de hoofden
van de stakeholders gaan zitten. Deze stakeholders geven, als cultuurdra-
gers, die kernwaarden weer door, vaak zonder het zelf te beseffen. Dit door-
geven is passiever dan het actief ageren van de cultuurtrekkers maar ge-
beurt wel op grotere schaal namelijk door alle belangengroeperingen. Wan-
neer werknemers, cliënten, familie en vrijwilligers op deze wijze als het
ware mede richting geven aan de organisatie, wordt afrekening van mana-
gement op de klassieke leiderschapsrol wat ingewikkeld. Het zal dan ook
niet verbazen, dat de kwaliteiten van een manager die nodig zijn om de
cultuur in stand te houden, anders zijn dan de kwaliteiten die nodig zijn
voor het bereiken van de cultuuromslag.
Gebruik van leiderseigenschappen voor en na de omslag
Het omvormen van een organisatie naar een cultuurgestuurde organisatie
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is geen gemakkelijke opgave. Davenport zegt hierover: ‘Managers have not of-
ten focused on building cultures, and when they have, their approach has often been to rein-
force the existing corporate culture.’37
De werking van culturele sturing en hoe een vruchtbare cultuur gecreëerd
kan worden, is lang niet altijd bij managers bekend. Ook vergt de omslag
specifiek gebruik van ondernemerseigenschappen. Bij Humanitas worden
door de topleiding de ondernemerseigenschappen doorzettingsvermogen,
creativiteit, vermogen een visie te maken en te communiceren, empathie
etc. zowel voor als na de (geleidelijke) omslag gebruikt. De accenten zijn
echter duidelijk verschoven na implementatie van de culturele sturing. Door-
zettingsvermogen, creativiteit en visiebuilding krijgen minder de nadruk.
Deze taak is immers voor een deel overgenomen door de cultuurdragers
en cultuurtrekkers van de organisatie. Communicatie en P.R. naar buiten,
enthousiasmering, inspireren en de boegbeeldfunctie blijven voor de top
uiterst belangrijk en krijgen zelfs meer nadruk. De topmanager is er zich
van bewust en draagt er actief zorg voor dat (latente) cultuurtrekkers hun
essentiële rol kunnen vervullen, zodat de culturele sturing daadwerkelijk
werkt. Het systeem moet uiteindelijk tot een natuurlijk, bewegend even-
wicht komen.
Bij Humanitas is gebleken dat het nodig is de cultuurtrekkers te blijven
inspireren en ondersteunen. De top hoeft echter zelden meer zo sterk per-
sisterend, autoritair of zelfs despotisch op te treden als in de tijd dat de
cultuuromslag ‘geforceerd’ moest worden (weg met die witte jassen!!).
Humanitas ziet in dit verband overeenkomsten met het inspirerend leider-
schap zoals Moen dat in zijn boek ‘Leiden of lijden?’ omschrijft: ‘Inspirerende
leiders, zo zagen wij, zijn nadrukkelijk aanwezig. Je hoort ze wanneer ze in het gebouw zijn.
Praten, lachen en van tijd tot tijd rondlopen en met mensen contact zoeken. Ze blaken vaak
van energie. Ze zijn inhoudelijk en analytisch goed en sociaal vaardig. Ze beschikken over een
uitgebreid netwerk waarin veel tijd wordt geïnvesteerd (ook ’s avonds en in het weekend). In
de organisatie heerst een informele sfeer. Men heeft oog voor het juiste personeel op de juiste
plaats. Opvallend is dat ze een bloemrijk en beeldend taalgebruik aan de dag leggen. Daarbij
kunnen ze ook goed luisteren. Er is ook een opvallend verschil in vergadergedrag. Wanneer
langere tijd volgens een vast, standaardpatroon wordt vergaderd, zie je vaak een lome, ver-
moeide sfeer ontstaan. Mensen gaan onderwijl andere dingen doen, zoals lezen, agenda bij-
werken of kijken of er berichten op de mobiele telefoon staan. Bij de meer inspirerende mana-
gers krijgt deze vergaderroutine geen kans.’38
Faal- en succesfactoren van cultureel topmanagement
Het vasthouden aan de oude visie in de zorg, gebaseerd op verouderde,
dure bureaucratische structuren en ideeën, namelijk opsplitsing in onder-
delen en alles voor de mensen doen dwingt als het ware tot het oude hiër-
archische leiderschap. Dit leiderschap met te veel aandacht voor cure en
care, in een situatie waarin voor het levensgeluk welzijn en wonen belang-
rijker zijn, werkt echter niet alleen voor de cliënten maar ook voor mede-
werkers en familie, desastreus. Dit ‘ouderwets’ soort management, zorgge-
vend gericht, beheersmatig en via geldstromen geleid, veroorzaakt een ver-
lamming in de organisatie en doodt motivatie en creativiteit van medewer-
kers, cliënten, familie en vrijwilligers. De cliënt wordt in dit systeem geen
individu maar een nummer. Termen als product, output en management
gelden in plaats van termen als geluk, eigen regie, eigenwaarde, volwaar-
37 Davenport (2001): 55
38 Moen et al. (2001): 67
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dig leven. Het geheel loopt vast en wordt ook nog maatschappelijk onbe-
taalbaar.
Een manager in de zorgsector zou volgens Humanitas pas succesvol kun-
nen worden als deze cultureel sturend, met een zeker charisma en sfeerma-
kende bewogenheid de toekomst beoordeelt en met alle cultuurtrekkers,
medewerkers, cliënten of vrijwilligers, een duidelijk en toepasbaar concept
blijft ontwikkelen en uitdragen. Het geheel moet tot vooral praktische re-
sultaten zien te komen, niet te ingewikkeld. De topmanager moet in het
systeem van culturele sturing niet meer dirigerend en controlerend te werk
gaan maar visionair enthousiasmerend, inspirerend en ruimte latend, slechts
coördinerend op grote lijnen.
Bottom-up én top-down
De moeilijkheid is dat, hiermee enigszins tegenstrijdig, de coaching van
vooral midden en lager personeel, dat vaak een ‘ouderwets hiërarchische’
opleiding heeft genoten en soms de losheid, ‘on the edge of chaos’, niet
aankan, niet vergeten moet worden. Ook moet in dit systeem een zekere
dekking bestaan voor personeel, dat iets entameert dat fout gaat. Waar ge-
hakt wordt vallen nu eenmaal spaanders.
Ook moet niet vergeten worden, dat bij culturele sturing oplossingen uit de
gehele organisatie dienen te komen en niet alleen van bovenaf bedacht.
Van bovenaf moet wel een structuur onderhouden worden waardoor deze
oplossingen uitgelokt worden en een voedingsbodem krijgen. Iedereen is
in dit systeem cultuurdrager; een aantal smaakmakers, die overigens niet
tot de leiding of zelfs de medewerkers behoeven te horen, functioneren als
cultuurtrekkers. Bovenstaande vereist van het topmanagement gecompli-
ceerd gebruik van ondernemerscapaciteiten waarbij lang niet alle onderne-
mers, die wel de capaciteiten hebben voor de oude hiërarchische sturing
ook de capaciteiten hebben voor het leiding geven tijdens de omslag of het




2.1 De theoretische brillen
Centraal in deze dissertatie staat een uitvoerige casebeschrijving van de ins
en outs van het, ‘good practice’, integrale zorgconcept van Humanitas Rot-
terdam, vanuit verschillende theoretische invalshoeken en inhoudelijke ge-
zichtspunten. Het is daarbij geen vergelijkende studie tussen verschillende
modellen, maar het gaat er om het model van Humanitas zowel empirisch
als theoretisch door te lichten. Probleemstelling:
de sociale wetenschappen
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Deze ‘brillen’ belichten ieder vanuit een aspect,
het ontstane model van Humanitas en geven zo de mogelijkheid
tot verdere verbeteringen van het Humanitasconcept, dat op basis van





- empathisch design, 
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- use it or lose it-aanpak
- speciale manier van 
communicatie, met 
elkaar omgaan en 
creativiteitsopwekking
Het Humanitasconcept als good practice door te lichten en te beschrijven
Er is tien jaar geleden in Humanitas een enigszins utopisch idee geboren: er moet niet zozeer ge-
zorgd worden voor zorg maar voor bevordering van ‘menselijk geluk’. Voor dat doel is een mo-
del ontstaan dat kennelijk redelijk goed werkt, gezien de tevreden, vrolijke cliënten en familie, 
het lage ziekteverzuim, het gemak waarmee personeel wordt aangetrokken, de zeer lange 
wachtlijst en de nagenoeg afwezige euthanasiewens. Bij de totstandkoming van het model is, 
voor zover niet iedere waarneming theoretisch geconnoteerd is, niet echt bewust veel theorie ge-
bruikt. Voor verbetering en meer inzicht probeert de auteur, naast empirisch onderzoek, het mo-
del als totaal en in onderdelen, alsnog door te lichten en met een aantal theoretische instrumen-
ten uit diverse disciplines te weten: 
34
Getracht wordt, door uitvoerig empirisch onderzoek onder leiding, cliënten
en personeel te combineren met het gebruik van theorie, bij Humanitas be-
ter inzicht te krijgen in het model. Zo wordt geprobeerd dieper door te drin-
gen in de essentie en werking van ja-cultuur, use it or lose it en de commu-
nicatie via verhalen, alsmede in de technische en sociale ins en outs van
levensloopbestendigheid, restaurants, design, menselijke maat, extended
family en coöptatie. Zo kunnen intern restricties beter te lijf gegaan, geneu-
traliseerd of omzeild worden. Wat externe sturing en restricties betreft is er
door de opgedane kennis ook voordeel te behalen en antwoord te geven op
vragen als: hoe communiceert Humanitas (onder andere via Humanitas-
TV) de opgedane kennis het best met overheden, verzekeraars, belangen-
groeperingen? Hoe kan Humanitas het best financieren? Hoe kan Humanitas
de allochtonenmarkt, zowel wat betreft cliëntèle als medewerkers, aanbo-
ren? Hoe kan Humanitas, via de te melden resultaten, de samenleving, in-
clusief financiële en andere middelen, helpen sturen in de richting van een
beter welzijn en wonen voor ouderen, kortom de samenleving receptief hel-
pen maken voor de eisen van het ontwikkelde Humanitasmodel?
Het uiteindelijke resultaat, de wetenschappelijk en empirisch onderbouw-
de case-study, is bedoeld om overdraagbaarheid te creëren, anderen te in-
spireren en als basis te dienen voor verdere vernieuwing en verbeteringen.
2.2 Humanistische elementen
Van mens als object van zorg naar mens als geheel
Het in de vorige paragraaf aangegeven anders kijken naar het vak, de pro-
fessionaliteit en deskundigheid en de daarbij behorende normen en waar-
den, sluit sterk aan bij wat op de Universiteit van Humanistiek van belang
geacht wordt. De paradigmashift van de mens als object van zorg en ‘des-
kundologie’ (instrumentele, vakspecialistische professionaliteit) naar de
mens met zijn levensverhaal als geheel en de daaruit voortvloeiende nood-
zaak tot via ja-cultuur bevorderde eigen regie en zelfwerkzaamheid, als-
mede communicatie via dialogen en verhalen, sluit sterk aan bij de huma-
nistische basisbegrippen systeemwereld en leefwereld zoals die door on-
der andere Habermas en later door Kunneman zijn verwoord. Volgens Ha-
bermas zou, in het samenspel tussen de verzelfstandigde subsystemen van
economie en staat en de alledaagse leefwereld van mensen, de systeemwe-
reld de leefwereld van individuen steeds verder ‘koloniseren’. Deze leef-
wereld verzet zich daar echter tegen, onder meer via maatschappelijke te-
genbewegingen. Deze tegenbewegingen richten zich in de huidige tijd niet
meer zozeer op het materiële productiesysteem (vakbeweging, linkse poli-
tieke partijen), maar zijn te vinden op het terrein van de culturele repro-
ductie, de sociale integratie en de socialisatie. Het gaat niet meer primair
om economische en sociale zekerheid maar eerder om de kwaliteit van het
bestaan, om gelijke rechten en individuele zelfontplooiing, om participatie
en om mensenrechten.39
Zeker in zogenaamde totaal-instituties40 als ziekenhuizen of verpleeghui-
zen, instituties waar mensen vierentwintig uur per dag onder een strikt
39 Kunneman (1983): 150-151
40 Vergelijk Goffman (1961)
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regime verblijven, is de kolonisering van de leefwereld door de systeem-
werelden van economische efficiency, medische technocratie en uitgebrei-
de institutionele regelgeving vrijwel ‘volmaakt’. De vraag is of deze ma-
nier van organiseren wel noodzakelijk is, zoals men lange tijd gedacht heeft
of nog denkt, of zo het kind niet met het badwater weggegooid wordt.
Systeemwereld, leefwereld en wederzijdse beïnvloeding
Habermas lijkt met deze tendens van kolonisering van de leefwereld door
de systeemwereld eenrichtingsverkeer aan te geven als het gaat om de beïn-
vloeding tussen beide werelden. Opdringen van elementen van de leefwe-
reld naar de systeemwereld lijkt niet aan de orde. Kunneman kritiseert
Habermas’ suggestie dat de systeemwereld en de leefwereld niet beide het
primaat kunnen hebben en is optimistischer over de potenties van de leef-
wereld om op haar beurt de systeemwereld te beïnvloeden. Hij noemt dit
de culturalisering van het systeem.41 Om de wederzijdse beïnvloeding van
systeemwereld en leefwereld te conceptualiseren spreekt Kunneman over
een interferentiezone. Typische ‘interferentiesectoren’ zijn het onderwijs-
systeem, de gezondheidszorg en het welzijnswerk, de massamedia en juri-
dische en politieke instituties. Systeemlogica en de logica van communica-
tieve processen zijn daar in een voortdurende strijd gewikkeld. Zelfs de
economische en politieke subsystemen worden in onze tijd steeds meer af-
hankelijk van culturele processen, die niet strategisch beheerst kunnen wor-
den. Het consumentisme en de, op concurrentie gebaseerde, individuele
prestatiedwang kunnen de effecten van deze secularisatie niet geheel op-
vangen, evenmin als de in diskrediet geraakte grote technologische voor-
uitgangsverhalen.
Parallel aan de ontwikkeling van de, door materieel eigenbelang geïnspi-
reerde, individualisering is sinds de jaren zestig een onderstroom te onder-
kennen van, op gelijkheid en persoonsgerichte communicatie en (nieuwe)
normatieve oriëntaties gebaseerde, individualisering. Openheid, ontvan-
kelijkheid, sensibiliteit en kritische (zelf)reflectie zijn hier de trefwoorden.
Er is meer oog voor verschillen tussen mensen en voor de kwetsbaarheid
van het bestaan. Deze ‘communicatieve individualisering’ en individuele
bestaansethieken blijken zich steeds opnieuw te onttrekken aan strategi-
sche beheersing en systeemdwang.42 Ten Bos: ‘Je kunt niet alles beheersen. Dat is
per definitie onmogelijk bij mensen. Je hebt immers te maken met emoties, met intuïtie en dat
soort zaken?… Neen, ik ben niet tegen organisatie. Ik zeg alleen dat mensen zich niet laten
organiseren. Dat is inherent aan het menszijn.’43
De grenzen tussen systeemwereld, interferentiezone en leefwereld zijn vol-
gens Kunneman dan ook pluriform, beweeglijk en bovendien poreus.44 Zo
stelt hij over de gezondheidszorg: ‘[De gezondheidszorg] is enerzijds opgebouwd uit
een groot aantal bureaucratisch georganiseerde en tot op zekere hoogte marktgerichte instel-
lingen, waarbinnen professionele expertise en technisch kunnen de bovenhand hebben. Maar
tegelijkertijd blijven zorg en genezing afhankelijk van communicatieve processen en de daar-
door gegenereerde persoonlijke aandacht en betrokkenheid.’45 De eigen regie bij
Humanitas, baas over eigen leven, lijf, woning en portemonnee, zo nodig
voor menselijk geluk, staat borg voor het tegenwicht tegen de kolonisering
van de leefwereld door de systeemwereld. Dit tegenwicht geldt met name
41 Kunneman (1996): 54-56
42 Kunneman (1996): 54-58
43 Ten Bos in Kwaliteit in bedrijf (2003): 11
44 Kunneman (1996): 274
45 Kunneman (1996): 54-55
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tegen bureaucratische regelgeving, efficiency en overgeprotocolliseerde en
functioneel versplinterde zorgsystemen.
Machtsvrije communicatie
Communicatie, zeker buiten de alledaagse leefwereld van familie en be-
kenden, wordt volgens Habermas vaak gestuurd door belangen. Men han-
teert strategische argumenten en strategische kennis en is daarbij niet ge-
richt op de geldigheid van uitspraken over een bepaalde praktijk, maar op
het veiligstellen van het eigenbelang. Dit vermogen om het (vaak mate-
riële) eigenbelang veilig te stellen hangt bovendien samen met machtsfac-
toren en is zo ongelijk verdeeld. Habermas pleit ervoor om communicatie
tussen mensen, groepen en organisaties zoveel mogelijk te laten plaatsvin-
den in een ‘machtsvrije’ omgeving.
De bij Humanitas gehanteerde ja-cultuur met het communiceren via verha-
len, met daarbij behorend de dialogen, gaat sterk in deze richting. Deze
dialogen zijn op de principes van de Renaissancedialoog georiënteerd46.
Kernpunten zijn daarbij: de principiële gelijkwaardigheid van de gespreks-
partners, de respectvolle ruimte voor verschil in maatschappelijke achter-
grond en ontwikkeling, de positieve grondhouding bij benadering en beje-
gening van anderen en verantwoordelijkheid nemen voor eigen denken en
doen. Daarbij hoort het zich individueel ontplooien terwijl men het toch
prettig heeft met elkaar. Deze levenskunst wordt in hoofdstuk X behan-
deld. De ja-cultuur van Humanitas fungeert als een bedrijfsmatig hanteer-
baar handvat voor de dialoog, waarmee men in Humanitas Extended Fa-
mily-verband positief omgaat met conflicten en onderhandelingen. Op deze
manier krijgt de ervaringsdeskundigheid een kans tegenhanger te zijn van
de gangbare medisch-technisch georiënteerde instrumentele professionali-
teit. Eveneens in hoofdstuk X wordt geprobeerd het systeem van Humanitas
te bezien in relatie tot het gedachtegoed van de humanistiek, komt een en
ander uitgebreid aan de orde.
2.3 Bedrijfskundige aspecten: culturele sturing
Zes ‘formal properties of culture’
De organisatie Humanitas is een bedrijf dat, als redelijk grote organisatie,
2100 werknemers en 900 vrijwilligers, behoort tot het terrein waar de orga-
nisatiekunde en bedrijfskunde zich op richten. Hoewel het niet de bedoe-
ling van dit boek is theoretische verdiepingen te geven of theorieën te ver-
gelijken, is er naast de modellen van welvaartseconomie en de humanis-
tiek toch enig gebruik van het bedrijfskundig theoretisch kader nodig om
te begrijpen waarom de organisatie Humanitas zo ingericht is als zij is. De
manier waarop Humanitas de laatste tien jaar omgegaan is met haar be-
drijfscultuur is in algemene zin weer te geven met de zes formal properties
waarmee cultuur, volgens Schein, is gedefinieerd: ‘(1) shared basic assumptions
that are (2) invented, discovered, or developed by a given group as it (3) learns to cope with its
problem of external adaptation and internal integration in ways that (4) have worked well
enough to be considered valid, and, therefore, (5) can be taught to new members of the group
as the (6) correct way to perceive, think, and feel in relation to those problems.’47
46 Zie Batkin (1981); Derkx (1993); Elders (1996); Smaling (1990)
47 Weick & Sutcliffe (2001): 121
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De keuze voor culturele sturing
Eén van de interessante vragen is waarom er bij Humanitas gekozen is voor
culturele sturing, in plaats van, zoals vaak elders gangbaar, sturing via een
reeks van reglementen en protocollen, een soort ‘handboek soldaat’. Ele-
menten die hier spelen zijn onder andere:
• dat de keuze voor de eigen regie van de cliënt een dominantie van de leefwe-
reld over systemen impliceert. Hierdoor kan een manager moeilijk gebruik
maken van de methoden en technieken van een soort zorg-Taylorisme.48 Dat
de cliënten daadwerkelijk de eigen regie hebben bij Humanitas en zij zo zelf
hun leven goed vorm kunnen geven, blijkt uit het cliëntenonderzoek.
• dat Humanitas een complexe netwerkorganisatie is, met de cliënt in ver-
schillende rollen (zorgvrager, deskundige, vrijwillige medewerker, soms
pater familias in de Humanitas Extended Family), geflankeerd door min of
meer ongebonden mantelzorg en vrijwilligers. Hier is hiërarchische aan-
sturing, met geboden en verboden, uiterst moeilijk.
• dat het Humanitasconcept, het integrale product waarin zorg slechts een
onderdeel is, nog lang niet uitgekristalliseerd is. Het concept is nog volop
in beweging. Dit maakt het maken van voorschriften en reglementen niet
alleen moeilijk, maar deze institutionalisering zou de verdere ontwikke-
ling van het Humanitasconcept kunnen gaan hinderen.
Een ander alternatief voor culturele sturing dan de reglementering is alles
aan de marktwerking overlaten. Dit is de essentie van de invisible hand
van Adam Smith49. Dit is in onze tijd (en ook al in die van Smith zoals hij
zelf aangeeft) onmogelijk al was het maar vanwege het feit dat zorg ten
dele een collectief goed is en deze markt ook bepaald niet doorzichtig is.
Gebrekkige concurrentie, de onvolledigheid en de onevenwichtigheden in
de zorgmarkt maken de zaak nog gecompliceerder. Bovendien - en dat is
zeker voor het grootste deel van de cliënten van Humanitas belangrijk -
zorgt een markt nooit spontaan vanzelf voor een (door wie dan ook) ge-
wenste rechtvaardige verdeling. Daarom heeft Humanitas gekozen voor
een benadering via de ‘hidden hand of culture’, die ook nog het voordeel
heeft een niet-knellende sturing te zijn. Hoe kan de zo noodzakelijke mini-
male consensus over de realiseerbaarheid van individuele wensen van cliën-
ten, in een organisatie die zich bevindt op het kruispunt van tegengestelde
belangen en verantwoordelijkheden ‘on the edge of chaos’50, gerealiseerd
worden via een organisatiecultuur? Omdat de individuele eigenheid hoog
aangeslagen wordt, is er in ieder geval een culturele sturing nodig die deze
individuele eigenheid, binnen de Humanitas Extended Family, mogelijk
maakt. Het gaat om een dynamisch cultuursysteem, uitgaande van de ei-
gen regie van de cliënt. Hierbij is interactie en wederzijdse bevruchting via
verhalen, cartoons, anekdotes, grapjes en metaforen, een instrument voor
het (cultureel) management.
De culturele sturing van Weick c.s. versus die van Humanitas
Op dit punt is het mogelijk gebruik te maken van het gedachtegoed van
een aantal schrijvers, waarin cultuur een belangrijk onderdeel van het theo-
48 Van Houten & Prins (1995)
49 Becker (1975a): 1003
50 Letiche (2002): 213
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retisch bouwwerk vormt. Een van de bedrijfskundige wetenschappers, die
cultuur in een organisatie als vanzelfsprekend aanvaarden, is Weick.51 Reeds
voor hem was Schein52 een pionier en voorstander van het hanteren van
culturele sturing bij het management en in de organisatie.
Peters en Waterman53 wezen bij deze sturing daarnaast reeds in 1982 op het
belang van ‘shared values’. Via deze shared values, mits het er niet te veel
zijn, kan men de autonomie op de werkplek laten functioneren, zonder dat
de organisatie als los zand aan elkaar komt te hangen. Bij Humanitas zijn
dit de gezamenlijk gedragen kernwaarden. Hierbij blijkt de positieve grond-
houding, naast de eigen regie, zelfwerkzaamheid en sociale interactie, ui-
terst belangrijk. De ja-cultuur, als exponent hiervan, blijkt in de organisatie
goed bekend en wordt breed gedragen. Van de cliënten vindt ongeveer drie-
kwart dat de ja-cultuur duidelijk aanwezig is en ook de medewerkers zijn
er mee bekend en werken er mee. Van de leidinggevenden kent 96% de ja-
cultuur en deze wordt door hen zeer geapprecieerd.
Bij deze positieve grondhouding in de Humanitasorganisatie blijkt overi-
gens een duidelijk verschil met Weick, die in zijn laatste boek met name
kijkt naar het voorkomen van tekenen van naderend onheil en een ‘safety
first’-benadering voorstaat. Dit staat in een duidelijk contrast met Humanitas
waar ‘je ziet maar en je doet maar’, ‘in principe kan alles via de ja-cultuur’
en ‘geld is nooit een probleem voor een goed plan’ de hoofdlijnen zijn. Weick
zelf benadrukt in zijn laatste boek Managing the unexpected niet zozeer de
positieve kanten van vrijheid via culturele sturing, zo nadrukkelijk aanwe-
zig in de humanistische mensvisie bij Humanitas, maar juist de negatieve
kant, de gevarenkant. Het al te zeer gericht zijn op het voorkomen van on-
heil kan echter ook een ander soort onheil oproepen, namelijk een paranoï-
de organisatie. In de Humanitasvisie is een dergelijke organisatie niet leef-
baar, noch voor de medewerker, noch voor de cliënt. Interessant is dat de
Japanse hoogleraar Nemoto in zijn excitementtheorie juist aantoont, dat
een organisatie opwinding en vernieuwingsmogelijkheden moet bieden.
‘In order to cope with the development of new factors like the desire for change and variety;
challenge and creativity and mutual respect and partnership, the management style will have
to change.’54 Een paranoïde organisatiestructuur voldoet hieraan in geen en-
kel opzicht.
Weick richt zich op hoe om te gaan met het onverwachte. Zijn High Reliabi-
lity Organisaties zijn zo georganiseerd dat ze het negatieve onverwachte
vroegtijdig opmerken en het nadeel stoppen of inperken. Daarvoor is het
opsporen van informatie nodig. Iedere organisatie krijgt uiteraard infor-
matie. Het gaat echter ook om de interpretatie van die informatie. Mensen
hebben de neiging informatie zo te interpreteren dat die past in wat zij
verwachten. Als er iets onverwachts naar voren komt, waar men nog geen
model voor heeft of waar de timing en de wendingen anders liggen dan
gewoonlijk, heeft de gemiddelde organisatie de neiging te proberen aan de
originele verwachtingen vast te houden en het onverwachte weg te rede-
neren. Het gevolg is, dat het gevoel dat er iets niet klopt wegebt en men als
puntje bij paaltje komt te laat is met reageren op het gevaar. Doordat de
High Reliability Organisaties zich toeleggen op preoccupatie met details,
51 Weick & Sutcliffe (2001)
52 Schein (1985)
53 Peters & Waterman (1982)
54 Poeth & Nemoto (1992): 83
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juist niet simplificeren, zeer gevoelig zijn voor signalen uit operationele
dagelijkse werkzaamheden, en de organisatie improviserend en veerkrach-
tig houden, onder andere door een goed gebruik van expertise, wordt on-
heil voorkomen.
Dit zich bezig houden met de stroom van unieke gegevenheden, details
van het dagelijks leven, vindt ook bij Humanitas plaats. Daarbij speelt even-
eens het wegen en waarderen van deze details via allerlei expertise, onder
andere via de gewaardeerde ervaringsdeskundigheid van cliënt, partner
en familie. Door via de culturele sturingselementen niet alleen de leiding
maar ook de cliënten, medewerkers, mantelzorgers en vrijwilligers erbij te
betrekken, probeert Humanitas alle relevante signalen in een vroeg stadium
te pakken te krijgen en op de juiste manier te interpreteren. Ook Humanitas
probeert op deze wijze de organisatie improviserend en veerkrachtig te
houden. Het doel is echter niet zozeer onheil te voorkomen, als wel de leef-
wereld te verbeteren op basis van een uit de informatie gedistilleerde tijd-
geest. Er wordt voortdurend getracht die ontwikkelingen in de samenle-
ving op te sporen, die van belang zijn voor de ouderenzorg en hier op in te
spelen.
Hoewel Humanitas een heel ander soort, minder technisch georiënteerde,
organisatie is, waar gevaren over het algemeen niet zozeer uit het onver-
wachte komen, maar te voorspellen zijn (brandgevaar, legionella, zieken-
huisbacteriën, salmonella), of niet direct desastreus voor de instelling zijn
(toenemende betutteling, onplezierige omgeving) is Weick’s benadering van
de ‘Organizational Culture and the Unexpected’ toch zeer goed toepasbaar.
Deze betreft namelijk organisatie via cultuur: welke eigenschappen een be-
drijfscultuur kan hebben, hoe cultuur zich ontwikkelt, hoe cultuur be-
heerst en veranderd kan worden en flexibel kan zijn. Bovendien laat hij
zien hoe een cultuur geïmplementeerd en geleerd kan worden.
Het communiceren en voeden van de kernwaarden
Peters en Waterman gaven enkele decennia geleden in hun In Search of
Excellence55 reeds aan dat, als mensen in een organisatie aan niet meer dan
drie of vier basiswaarden gecommitteerd worden en zij deze waarden door
en door delen, het topmanagement deze medewerkers in grote mate de
vrijheid kon laten beslissingen te nemen. Als de kernwaarden zijn omgezet
in gedeelde breed geformuleerde normen voor gepast gedrag zal een op
deze manier gecoördineerde organisatie veerkrachtig en pragmatisch (‘op-
portunistic’) zijn. Bij Humanitas kan hier beter gesproken worden van draag-
vlak bieden aan breed geformuleerde doelstellingen. Het topmanagement
dient dan, volgens Weick, die kernwaarden wel geloofwaardig, consistent
en helder te communiceren. Dit is nu juist wat Humanitas met zijn ‘mana-
gement by storying around’, inclusief aansprekende oneliners, doet.
Een cultuur kan volgens Weick op verschillende manieren beïnvloed wor-
den in de richting van het hebben van een open oog voor trends. Deze
‘mindfullness’ is bij hem nodig om onheil op te sporen, bij Humanitas is
deze alertheid ook nodig, maar dan om in lijn te blijven met de veranderen-
de menselijke waarden uit de maatschappij. De manier waarop met bewijs-
55 Peters & Waterman (1982)
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last en slecht nieuws omgegaan wordt, de boodschapper niet onthoofden,
is hier belangrijk. Uit het onderzoek van Humanitas, zowel bij cliënten als
bij medewerkers, bleek duidelijk dat het niet afbranden van de medewer-
kers als er iets fout gaat, een van de kenmerken van de organisatie is. De
volharding waarmee men het afwijkende volgt, de manier waarop men
met een bijna-misser omgaat, alsmede met het opmerken van iets dat niet
klopt en dat een symptoom van een groter probleem kan zijn, zijn andere
wegen waarlangs een alerte cultuur bereikt kan worden. Maar het zijn vooral
de kracht van cultuur, de breed gedragen normen en waarden, die het ge-
makkelijker of moeilijker maken feedback te bevorderen en een gang naar
nieuwe waarden mogelijk maken.
Daarbij dient gerealiseerd te worden dat cultuur bestaat uit verwachtin-
gen, die gepaard gaan met emoties die sterk door kunnen werken. Mede-
werkers, cliënten, mantelzorgers en vrijwilligers moeten dan ook aange-
moedigd worden de gedeelde waarden op hun eigen manier uit te dragen,
de kernideeën te parafraseren en de cultuur uit te doen kristalliseren in
symbolen. Oneliners, soms gevat in cartoons, gedichtjes, humor op het werk,
anekdotes en duidelijke schematische weergaven of verhelderende foto’s
worden ook zeer geapprecieerd.
Bij Humanitas worden de kernwaarden daarnaast door de organisatietop
bewust omgezet in breed geformuleerde doelstellingen om ze niet knel-
lend te laten zijn en uitnodigend voor aanvullingen. Indien mensen deson-
danks ondersteuning nodig hebben, bijvoorbeeld via positieve rolmodel-
len, om over hun angst heen te komen iets nieuws te entameren en uit te
dragen, wordt daarvoor gezorgd.
Organisatiecultuur dient een investering te zijn in veerkracht. Men kan via
cultuur tegenslagen alert en verwachtingsvol tegemoet zien, accepteren en
er mee omgaan, stelt Weick. Hetzelfde geldt bij Humanitas met betrekking
tot vernieuwingen. Alle door Weick c.s. genoemde zaken komen eigenlijk
ook bij Humanitas aan de orde, zij het minder in het negatieve. De hele
Humanitasorganisatie, met zijn culturele sturing op basis van een viertal
kernwaarden, is gericht op verandering en verbetering. Daarbij worden
fouten getolereerd, boodschappers niet onthoofd en binnen de Humanitas
Extended Family (cliënten, familie, vrijwilligers, medewerkers en manage-
ment) gezamenlijk gezocht naar kansen en mogelijkheden en naar wat er
bijna mis ging. Veranderingen, technologisch, medisch, demografisch, eco-
nomisch, subsidiologisch, fiscaal, die op komen dagen, probeert Humanitas
te onderkennen en daaruit het beste te halen. Mensen worden aangemoe-
digd handelingen niet gedachteloos te herhalen, maar uitkomsten in een
constante dialoog, al dan niet met gebruikmaking van symbolen, te verbe-
teren. In deze zin past Humanitas goed bij de uitspraak van Turner ‘Part of
the effectiveness of organizations lies in the way in which they are able to bring together large
numbers of people and imbue them for a sufficient time with a sufficient similarity of ap-
proach, outlook and priorities to enable them to achieve collective, sustained responses which
would be impossible if unorganized individuals were to face the same problem.’56
Door cliënten, mantelzorgers en vrijwilligers ook sterk bij de organisatie te
betrekken komt Humanitas aan deze relatieve large numbers of people.
56 Weick & Sutcliffe (2001): 120-121
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2.4 Bedrijfseconomische aspecten
Geld is nooit een probleem bij Humanitas?
Een heel ander onderdeel van de bedrijfskunde en van de bedrijfseconomie
dan de culturele sturing, is de sturing via geld. Een organisatie dient in ie-
der geval te proberen financieel niet ten onder te gaan. Hoewel strikt geno-
men de financiën niet een belangrijk onderdeel van dit proefschrift zijn –
wat betekent het slijk der aarde ten opzichte van menselijk geluk? – is het in
de praktijk natuurlijk wel nodig dat de boekhouding klopt en er geen ver-
lies wordt geleden. Geen enkele onderneming, ook niet in de zorg, kan jaar
in jaar uit verliezen genereren zonder failliet te gaan. De ondernemer kan
nog zulke mooie idealen hebben, de verwezenlijking houdt in ieder geval
op bij faillissement. Het is daarom toch goed in dit hoofdstuk kort aan te
geven hoe Humanitas erin geslaagd is het hoofd financieel boven water te
houden. Temeer daar de leuze ‘geld is nooit een probleem bij Humanitas
voor een goed plan, je moet ook nooit met geld beginnen’ bij bijna alle lei-
dinggevenden goed bekend is (80%) en deze leuze ook aanspreekt (84%).
Humanitas is nu bijna tien jaar bezig met het nieuwe systeem van levens-
loopbestendige complexen plus de daarbij toegepaste organisatie van ja-
cultuur, use it or lose it en het integraal product van cure, care, wonen en
welzijn. Zonder dat het nieuwe systeem financieel een debacle is. Op het
eerste gezicht is dit vreemd. Indien men cliënten immers driekamerappar-
tementen aanbiedt, in plaats van een bed op een vierpersoonskamer, bete-
kent dit aan bouwkosten hogere lasten. Hetzelfde geldt voor schoonmaak-
kosten, transport etc. Immers alleen al de strekkende meters die schoonma-
kers moeten lopen nemen door het grote aantal vierkante meters toe. Voor
de zorg geldt hetzelfde: het grote aantal vierkante meters per cliënt, plus de
gemengde bewoning, die nog meer loopafstand noodzakelijk maakt (de
medewerker moet immers ook nog langs de appartementen van niet-zorg-
behoevende cliënten lopen), veroorzaken lange looplijnen. Hiernaast wordt,
door de gesloten voordeuren, de communicatie moeilijker en ontstaat er
tijdverlies bij het wachten op het opendoen van de deur. Ook de luxueuze
restaurants kunnen, bij een cliëntèle met ten dele minimale financiële mid-
delen, zeer moeilijk op een selfsupporting niveau gebracht worden. Oude-
ren hebben over het algemeen überhaupt een hekel aan geld uitgeven, heb-
ben weinig wensen, en eten en drinken meestal slechts bescheiden porties.
Scheiding van wonen en zorg
De scheiding van wonen en zorg en de nadruk op use it or lose it, in combi-
natie met de ja-cultuur, geven echter financiële lucht. Het in Nederland be-
staande huisvestingssysteem, met huursubsidie voor de minst draagkrach-
tigen, staat door mensen een volledig appartement te laten huren, borg voor
een extra financiële stroom ten behoeve van de allerarmsten. Hiernaast kan
men, bij de meer draagkrachtigen, via hoge huur, dan wel koop, een beroep
doen op opgebouwde pensioenen, dan wel eigen vermogens. Dit was in het
oude instituutsgerichte systeem van bejaardenhuizen en verpleeghuizen
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maar zeer ten dele mogelijk. Door geen package deal af te sluiten, waarbij
wonen, zorg en voeding als een geheel aangeboden worden, maar de wo-
ningen apart, zonder de verplichting om zorg af te nemen, via de woning-
bouwcorporatie te verhuren dan wel te verkopen, kan men bovengenoem-
de extra financiële bronnen op eenvoudige manier aanboren.
Zelfwerkzaamheid als financiële uitkomst
Wat het zorggedeelte betreft geldt in Nederland voor Humanitas een soort
verzekeringssysteem, de AWBZ. Eenieder is verplicht verzekerd en betaalt
in principe zijn hele leven lang de verzekeringspremie. Als de nood aan de
man komt zijn er gelden voor cure en care waar eenieder recht op heeft. Dit
recht betreft in principe een basisniveau, dat weer op het oude, slechtwer-
kende, systeem geënt is. De hogere kosten van de dure restaurants, van de
empathic design, van langere looplijnen en van de moeilijkere communica-
tie van het systeem van Humanitas moeten gecompenseerd worden door
de, via de activerende ja-cultuur en eigen regie gestimuleerde, zelfwerk-
zaamheid van de cliënt, familie en vrijwilligers. Alles wat de cliënt, de part-
ner of de mantelzorg doet, al was het maar koffiezetten, stofzuigen, bood-
schappen doen, hond uitlaten of ramen zemen, bespaart de zorg- en servi-
ceorganisatie Humanitas geld. Een ziekenverzorgster kost, inclusief socia-
le lasten en overhead en met vervanging in ziektetijd en vakantie, mini-
maal € 0.50 per minuut. Dus iedere minuut die uitgespaard wordt door de
op use it or lose it gebaseerde manier van organiseren, betekent een lasten-
verlichting voor de zorginstelling van minimaal hetzelfde bedrag. In totaal
kunnen al deze bedragen hoog oplopen. Indien een buurman met een cliënt
naar het ziekenhuis gaat en een middag wegblijft, scheelt dit Humanitas
31/2 uur = 210 minuten à € 0.50 = € 105. Ieder kopje koffie, dat zelf gezet
wordt, scheelt € 1.50. Ieder gevallen koekje dat door de cliënt zelf opge-
ruimd wordt – of door de hond opgegeten – € 2,50. Op deze simpele zelf-
werkzaamheidmanier, die voor iedereen, vooral voor cliënt en familie maar
ook voor medewerkers, prettig is (en dat is en blijft het uiteindelijke doel)
wordt het financiële probleem, ontstaan door de duurdere welzijns- en
woonvoorzieningen van Humanitas, opgelost.
De rol van de overheid
De overheid moet dan overigens niet proberen de zorg in levensloopbe-
stendige complexen via de verzekeraars net zo te financieren als de goed-
kope gewone thuiszorg, die er van uitgaat dat in alle huisvestingszaken en
sociale interactiemogelijkheden al voorzien is. Levensloopbestendige com-
plexen hebben, net als alle woon-/zorgcomplexen (wozoco’s), op beperkt
niveau enige extra kosten, die het wonen in de wijk niet heeft. Het atrium
met zijn kunst en andere conversation pieces moet verwarmd, onderhou-
den en schoongemaakt worden. Het meubilair buiten de individuele wo-
ningen moet afgeschreven worden, de receptie en beveiliging werken ook
niet gratis. Deze extra kosten kunnen over het algemeen prima goedge-
maakt worden uit de uitgespaarde gelden door de zelfwerkzaamheid van
cliënt en familie. Zelfs indien dit echter niet het geval is, is het voor de
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overheid toch gunstig om door financieel bij te dragen erger te voorkomen.
Men ziet deze potentiële extra kosten pas als, door het ontbreken van atri-
umvoorzieningen, cliënten in de reguliere zorg terecht komen, waar alle
werkzaamheden door dure professionals gedaan moeten worden.
Uit welke bron voorgaande overigens ook betaald wordt, dit staat in ieder
geval in bescheiden verhouding tot de opbrengst in menselijk geluk. Voor
de cliënt is het in een levensloopbestendig complex, met het eigen apparte-
ment, namelijk prettiger zichzelf te helpen, of door partner of familie ge-
holpen te worden, dan in een instituut te zitten. Ook voor de familie of
partner is het veel prettiger in de activerende omgeving en het eigen le-
vensloopbestendige appartement iets te kunnen doen en daarover te kun-
nen praten. Voor de medewerkers is het dan weer prettig met actieve en
vrolijke cliënten en familie om te gaan, in plaats van met inactieve familie
en cliënten die alleen kunnen praten over ziektegerelateerde klachten en
mankementen van de geleverde zorg en service. Indien men de gelden die
het oude systeem van verpleeghuizen en bejaardenoorden kost, integraal
aan het nieuwe systeem doet toevloeien, krijgt de samenleving een veel
beter product voor ongeveer hetzelfde geld. Indien dit en masse gebeurt,
kan het systeem naast prettiger, menselijker en leefbaarder, mogelijk zelfs
nog goedkoper worden. Focussen op alleen cure en care, met verwaarlo-
zing van welzijnselementen, waartoe in Nederland de neiging bestaat, kan
desastreus uitwerken.
2.5 De verandering van paradigma
Geluk in plaats van cure en care
Wanneer we menselijk geluk centraal stellen, in plaats van cure en care,
betekent dit in de zorgsector niet alleen een totale omwenteling van de or-
ganisatie, maar ook dat putten uit meerdere academische disciplines nood-
zakelijk wordt. Hierbij blijkt een belangrijk onderdeel te bestaan uit theo-
rieën die in de humanistiek ontwikkeld zijn. Het is een strijd tegen de tradi-
tionele (betuttelende) benadering, maar focust ook op de spanning tussen
individu en gemeenschap en tussen leefwereld en systeemwereld. Het rich-
ten op menselijk geluk in plaats van op zorg, kunnen we zien als een fun-
damentele verandering die van de ondernemer en de gehele organisatie
nogal wat vergt.
Het theoretisch kader dat aan de basis staat van het boven beschreven con-
cept komt, naast uit medische, psychologische en sociaal-psychologische
bronnen, ten dele uit de welvaartseconomie, ten dele uit de bedrijfskunde
en ten dele uit de humanistiek.
De entrepreneur als grensverlegger
Zoals verwoord door Schumpeter, Marshall57 en anderen, bestaat de func-
tie van de ondernemer, entrepreneur uit het aanreiken van mogelijkheden
voor wensen van de cliënt. ‘He must have the power of forecasting the broad move-
ments of production and consumption, of seeing where there is an opportunity for supplying
a new commodity that will meet a real want or improving the plan of producing an old com-
modity.’58
57 Becker (1975b): 1049-1050
58 Marshall (1961): 248
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Hij dient als het ware de utopische horizon aan te geven van mogelijkhe-
den en deze grensverleggend te realiseren. ‘If a business can never be absolutely
perfect in any sense, yet it in time approaches a relative perfection having regard to the sur-
rounding world, the social conditions, the knowledge of the time, and the horizon of each
individual or each group.’59
Was het bij Adam Smith nog de marktwerking, ‘The invisible hand’, die
geacht werd min of meer automatisch en anoniem veel te doen goedko-
men, bij latere schrijvers is er een belangrijkere plaats voor ondernemer-
schap met gebruik van een divers instrumentarium zoals, recentelijk, de
enigszins in het verborgene werkende maar voor een goede kijker toch wel
zichtbare culturele sturing. De Engelse titel van dit proefschrift luidt daar-
om ‘The hidden hand of culture’.
Hierbij komt wel de vraag naar voren op welke manier de ondernemer
cultureel kan sturen en in welke richting. De ondernemer kan hier bijvoor-
beeld een verlicht despoot zijn, die met een strenge culturele regie zorgt
dat de machine van de organisatie soepeltjes loopt, of iemand die zand
strooit in het raderwerk van de maatschappelijke systemen om opgelegde
regels en vereisten te bestrijden en zo te zorgen dat de systeemwereld de
leefwereld niet helemaal frustreert. In deze zin gaat het in de richting van
de economist Veblen60 die de financier/ondernemer kenschetst als sabo-
teur, roverhoofdman. In de huidige tijd gaat het in organisaties om een team
van managers dat leiding aan het geheel geeft, bij Humanitas nog verrijkt
met cliënt en familie. Volgens Ten Bos is de vraag die men zich daarbij moet
stellen: ‘Hoeveel desorganisatie wil ik in mijn bedrijf toelaten? Want dat je die desorganisa-
tie nodig hebt, staat buiten kijf. Dat is als het ware de smeerolie voor al die regeltjes die alle
hokjes, functies en processen aansturen.’61
Het lijkt er in de Humanitaspraktijk op dat de topleiding in de huidige zorg-
sector beide elementen dient te combineren, hetgeen een groot beroep doet
op haar innoverend creatief vermogen. Hennipman schrijft: ‘The emergence of
great innovators in a certain industry is, in large measure, accidental and independent of the
structure of competition. But vague as may be our knowledge of these personal characteristics
and their connection with competitive status, their importance can hardly be overrated.’62
Indien een entrepreneur echt grensverleggend is, zou gesproken kunnen
worden van het veroorzaken van een paradigmashift.
Een paradigmashift?
De vraag is of de veranderingen in het systeem bij Humanitas wel zo fun-
damenteel zijn. Dit hangt er uiteraard van af hoe men tegen zaken aankijkt.
De heer Pettinga, hoofd PR van Humanitas stelt het als volgt: ‘eigenlijk zijn al
die elementen van het systeem van Humanitas open deuren, het buitengewoon bijzondere
daarbij is echter de integraliteit en het feit dat deze open deuren elders niet open zijn.’63
Bij een fundamentendebat wordt in de literatuur vaak gesproken over de
term ‘paradigma’. Een paradigma is een fundamenteel beeld van het object
van een discipline. Dit beeld bepaalt wat bestudeerd moet worden, welke
vragen gesteld worden, hoe deze vragen gesteld moeten worden en welke
regels gevolgd moeten worden bij de interpretatie van antwoorden. ‘Men
zou zelfs kunnen stellen dat een nieuw paradigma dient als een nieuwe manier voor de sa-
menleving, of een toonaangevende groep daarbinnen, om haar eigen problemen te definiëren
en op te lossen. In deze zin beschrijft een nieuw paradigma de werkelijkheid niet alleen op een
nieuwe manier maar roept het ook een nieuwe werkelijkheid in het leven.’64
59 Schumpeter (1968;1934): 79
60 Becker (1981): 268-269
61 Ten Bos (2003): 12
62 Hennipman (1954): 428
63 Pettinga (2002)
64 Van Strien (1980): 29
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Wanneer er geen sprake is van consensus ten aanzien van het paradigma
wordt men wezenlijk geconfronteerd met een politiek proces: ‘wie bepaalt het
spel en welke zijn de regels?’65 Dit is nu juist wat op het ogenblik in de zorgsector
speelt. In deze sector was lange tijd overeenstemming over het paradigma:
cure en care gaven de hoofdlijn aan. Hieruit werden afgeleid: de hygiëne-
maatregelen, de medicatie, de geaccepteerde behandelingen etc. Wanneer
men echter niet van zorg maar van menselijk geluk uitgaat, ontstaan er
andere vragen, die ook op andere manieren gesteld moeten worden. Ook
de interpretatie en institutionalisering van maatregelen is anders indien
men van menselijk geluk uitgaat, in plaats van pure cure en care als ver-
trekpunt te nemen.
De aspecten van Zuidema
Of de speciale manier van aanpak van Humanitas een paradigmashift, of
in de woorden van Zuidema een nieuwe stijl of een nieuwe orde oplevert,
zal de toekomst uitwijzen. Zuidema onderscheidt bij zijn afscheidscolle-
ge66, met voorbeelden uit de kunst en architectuur, enkele aspecten bij een
nieuwe stijl of nieuwe orde:
‘Stijl en orde lopen in elkaar over. Dat is niet zonder betekenis voor de economist. De volgen-
de aspecten acht ik van belang:
1. Er is een complex van waarden, van idealen waarvoor uitdrukking wordt gezocht.
2. De uitdrukking vereist een hoge mate van technisch kunnen, de beheersing van de vormen
waarin het kunstwerk wordt verwerkelijkt.
3. Er is een grootmeester nodig met een nieuwe kijk op waarden die erin slaagt mogelijkheden
tot verwerkelijking duidelijk te maken en zodoende als inspiratiebron werkt.
4. Voor de verwerkelijking wordt veel ontleend. Gebruik wordt gemaakt van schema’s van
technieken die bestaan en dienstbaar worden gemaakt aan andere functies.
5. Het samenspel van waarden en technieken legt beperkingen op. Binnen een stijl, aldus de
Duitse kunsthistoricus Heinrich Wölfflin, plm. 1900, is niet alles mogelijk.
6. De nieuwe combinatie brengt bij de uitwerking problemen mee die niet waren voorzien en
om oplossingen vragen. Bovendien is zij een uitdaging tot het bedenken van nieuwe struc-
turen. Zij is een researchprogramma. Er zijn nieuwe grootmeesters nodig om de mogelijk-
heden af te tasten. Een stijl is niet stationair doch vertoont een wording. Een stijl of een orde
is richtinggevend.
7. Een stijl selecteert uit bekende vormen en voegt nieuwe toe. Dat betekent dat andere vor-
men verloren gaan die in de stijl niet passen, vormen die thuis horen in een stijl die niet
wordt doorgezet.
8. De hoge technische eisen kunnen bewerken, dat de techniek een eigen leven gaat leiden,
tot overdrijving leidt, gezien de menselijke voorkeur voor technische hoogstandjes, voor het
gecompliceerde, voor het nagenoeg onmogelijke, voor het record. Dan pas is het goed als
de niet ingewijden het niet meer kunnen begrijpen, de risico’s van ‘l’art pour l’art’ en van
schijnbare diepzinnigheid.’67
Hoewel de aspecten van Zuidema voor een groot deel op de (bouw)kunst
slaan, dringt zich toch een interpretatie naar de situatie van Humanitas op:
ad 1 Er is bij Humanitas inderdaad een complex van waarden, idealen waar-
voor uitdrukking wordt gezocht: De nadruk ligt hierbij op eigen regie, op
de leuke dingen in het leven, eigen werkzaamheid en een speciale manier
van sociale interactie in extended family-verband in levensloopbestendige
complexen. Deze worden bij Humanitas tot de kernwaarden gerekend.
65 Poeth (1991): 124-125
66 Zuidema, J.R. (1987), School of stijl, een vraagstuk van indeling, afscheidsrede van Erasmus Universiteit
Rotterdam, Rotterdam, Erasmus Universiteit Rotterdam
67 Zuidema (1987): 191-192
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ad 2 Ook bij Humanitas is een hoge mate van technisch kunnen vereist al was
het maar voor de levensloopbestendige complexen. Maar ook kennis van
de werking van de empathic design, de menselijke maat, de werking van
de culturele sturingen vereisen een diepgaande vaktechnische kennis uit
diverse disciplines. Dit geldt bij het knopen van nieuwe financiële stromen
eveneens voor het financieel-technische administratieve apparaat.
ad 3 Er is een grootmeester68, de algemeen directeur, die als boegbeeld69/ rover-
hoofdman /goochelaar70 er in slaagt met een groepje diepdenkende smaak-
makers uit verschillende disciplines, de mogelijkheden tot verwerkelijking
duidelijk te maken en zodoende als inspiratiebron werkt.  Dit inspirerend
leiderschap zorgt er voor dat de Humanitas aanpak in de muren en in de
lucht gaat zitten.
ad 4 Voor de verwerkelijking wordt bij Humanitas inderdaad veel ontleend. Ge-
bruik wordt gemaakt van schema’s van technieken die bestaan en nu dienst-
baar worden gemaakt voor de functies van Humanitas. Bij Schumpeter heet
dit het gebruik van bestaande uitvindingen (inventions) van elders ten bate
van de eigen toepassingen ‘innoveren’. Bij Humanitas wordt zo voor de com-
binatie van cure, care, wonen en welzijn veel ontleend aan bestaande bouw,
bestaande kennis van werking van excitement, van biologische processen
etc. De kennis van de robots bij het shockvriessysteem in de Humanitaskeu-
ken werd onder andere ontleend aan de kennis van het bibliotheekopberg-
systeem Randtriever. De kennis van de impact van knuffeldieren op het li-
chamelijk en geestelijk welzijn van ouderen is ontleend aan wetenschappe-
lijk onderzoek op dit gebied, ook bij Humanitas zelf.71 De hele werking van
use it or lose it op de hersenen, het lichamelijk en geestelijk welbevinden is
een grote leenpartij van andere disciplines.
ad 5 Dat het samenspel van waarden en technieken beperkingen oplegt, is ook
bij Humanitas duidelijk. Alleen al de grootte van de complexen (niet klei-
ner dan 200 woningen) is een van die beperkingen maar ook de ligging in
de stad (bij openbaar vervoer, winkelcentrum) geeft de beperkingen aan.
Het waardevolle laten wonen van Alzheimercliënten in het complex wordt
steeds meer bepaald door mogelijke technieken van het lokaliseren van de
patiënt, van deursluitingen enzovoort. Witte jassen, hoe goed ook als tech-
niek voor de herkenbaarheid en hygiëne, kunnen bij het waardensysteem
van Humanitas geen plaats hebben. Een klassiek beheersmodel kan bij de
culturele sturing van Humanitas niet toegepast worden.
ad 6 Dat de nieuwe combinatie bij de uitwerking problemen meebrengt, die niet
waren voorzien en om oplossingen vragen is ook duidelijk. Het probleem
van de gezonde partner die ten onder dreigt te gaan omdat hij nu bij zijn
Alzheimerpartner kan blijven wonen is zo’n voorbeeld. Het feit dat cliën-
ten de neiging hebben zich in een levensloopbestendig complex te gaan
68 Zie: Ven, J. van der (2002), Coverstory in Ondernemen!, het opinieblad voor het midden- en kleinbe-
drijf, ‘Hans Becker, topondernemer in de zorg’
69 Zie: Moscoviter, H. (2001), ‘De woonwereld van koning Hans, waar mensen kwaliteiten hebben’,
Rotterdams Dagblad, 6 maart 2001
70 Zie: Schildt, W.D.F. (1996), Humanitas Royal, 100 jaar Circus Royal
71 Enders-Slegers (2000)
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gedragen als gehospitaliseerde bejaardenoordpatiënten, geflankeerd door
familie die een hotelaanpak verwacht, in plaats van een op basis van use it
or lose it gezamelijk uitgestippeld levens- en zorgplan is een ander voor-
beeld. Dynamiek is daarbij met ja-cultuur systematisch verankerd, waarbij
de richting aangegeven wordt door de op basis van tijdgeest uitgekristalli-
seerde organisatiewaarden.
ad 7 Dat vormen verloren gaan, die in een stijl niet passen is ook bij Humanitas
juist. De ‘knusse’, introverte gezelligheid van het ouderwetse bejaarden-
huis, dat niet alleen gekenmerkt werd door een zekere doodsheid maar
ook door een zekere onbezorgdheid, omdat overal voor gezorgd werd, past
niet in het op use it or lose it en excitement gebaseerde model van Humanitas.
Humanitas heeft dan ook al vijf van deze, nog niet afgeschreven, bejaar-
denoorden daadwerkelijk afgebroken. De rust van strak gestructureerde
onzelfstandigheid ging verloren en daarvoor kwam in de plaats een active-
rende onzekerheid, onder personeel gepaard gaande met een onderhan-
delcultuur.
ad 8 Dat er in het systeem van Humanitas ook een mogelijkheid is tot overdrij-
ving moge duidelijk zijn. Indien men cliënten onder het motto use it or lose
it tot het uiterste prest hun functies te blijven gebruiken, zelf alle zaken te
blijven doen, terwijl dit echt niet meer kan, kan dat leiden tot schrijnende
situaties. Als men al te veel ja zegt en mentaal aftakelende cliënten niet met
nuchter verstand soms tegen zichzelf beschermt, kan dit zeer onwenselijke
situaties opleveren. Als men al te veel gebruik gaat maken van domotica en
telemedicine kan men de cliënt weer zo afhankelijk maken van technische
zaken dat de systeemwereld weer de leefwereld aantast. Ook hier manifes-





3.1. Methodologische aanpak en doelstelling
Onderzoeksvraag en doelstelling van het onderzoek
De sociale sector is in de laatste decennia aan sterke veranderingen onder-
hevig. Twee aspecten dienen met nadruk genoemd, de veroudering en de
individualisering. De individualisering heeft de betrekkingen tussen men-
sen veranderd. Ook de oudere mens verlangt een grote mate van zelfstan-
digheid, zoekt een vorm van maatschappelijke participatie, met minder
betutteling. Tegelijkertijd neemt het aantal ouderen toe en stijgt hun ge-
middelde levensduur met de negatieve gevolgen voor lichamelijk en gees-
telijk welzijn. Het ligt voor de hand dat deze ontwikkelingen van invloed
zijn op de organisatie van de ouderenzorg.
De Stichting Humanitas Rotterdam heeft gedurende het laatste decennium
hard gewerkt aan een nieuw integraal concept van ouderenzorg. Dit con-
cept wijkt sterk af van de tot dan toe gebruikelijke aanpak. In plaats van de
voorziening van bepaalde, voor de hand liggende noden tot uitgangspunt
te nemen is de persoon van de zorgbehoevende centraal gesteld. Niet de
zorg voor onderdak, voor een bed, voeding en medische verzorging, ‘pil-
len en schone billen’, is als startpunt genomen, maar een zo groot mogelij-
ke mate van levensgeluk. Dit betekent dat veel meer aspecten dan de ver-
zorging tot hun recht moeten komen. De centrale gedachte is, dat de per-
soon van de verzorgde mens de nadruk moet krijgen, dat zoveel mogelijk
de eigen regie over het leven moet worden gerespecteerd. Dat betekent een
eigen levensritme, bezit van eigen geld en middelen, een eigen woning,
een eigen preferentieschema. Het bleek mogelijk, binnen de condities van
tijd en plaats, een organisatievorm te ontwikkelen die aan al deze aspecten
in relatief ruime mate recht zou doen.
Doelstelling van deze studie is een uitvoerige casebeschrijving van de ins
en outs van het integrale Humanitasconcept in de levensloopbestendige
complexen. Dit gebeurt vanuit verschillende theoretische invalshoeken en
empirische bronnen.
De diversiteit van inhoudelijke componenten
• Zoals in de vorige hoofdstukken is aangegeven, zorgt Humanitas niet al-
leen, en zelfs niet primair, voor ‘zorg’ voor haar cliënten, maar beoogt de
stichting het bevorderen van ‘menselijk geluk’ in meer algemene zin via
het aanbieden van een integraal en primair door de cliënt bepaald pakket
van voorzieningen voor welzijn, wonen, zorg en behandeling van binnen
en buiten Humanitas. Daarbij wordt gekoerst op integratie van zelfzorg,
mantelzorg, inzet van vrijwilligers en hulp van betaalde medewerkers van
binnen en buiten Humanitas.
• De voordelen van het primair sturen van de organisatie van een dergelijk
ingewikkeld voorzieningennetwerk via culturele middelen, via een beperkt
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aantal gedeelde waarden, zijn duidelijk. Het bezorgt de individuele cliënt
en de medewerker maximale vrijheid om hun ervaringsdeskundigheid in
te zetten en hun leven zelf te organiseren. De waarden betreffen, als gesteld,
maximale eigen regie, zelfwerkzaamheid (use it or lose it), het bevorderen
van een positieve grondhouding (ja-cultuur, dialogische communicatie) en
van het gevoel bij een sociale gemeenschap te behoren (extended family).
• De facilitering van bovenstaande doelstellingen middels daartoe geschikte
‘hardware’, levensloopbestendige complexen genaamd, is een apart ont-
wikkeld aandachtsveld van architectuur, bouw en empathic design.
Gezien de diversiteit van deze inhoudelijke componenten kan de beschrij-
ving van de ‘casus Humanitas Rotterdam’ niet beperkt blijven tot het per-
spectief van één afzonderlijke wetenschappelijke discipline, laat staan van
één afzonderlijke theoretische invalshoek. Er zal derhalve een beroep moe-
ten worden gedaan op diverse disciplines en theoretische concepties. Om
dit mogelijk te maken heeft de economisch geschoolde auteur van dit proef-
schrift een groep wetenschappers om zich heen verzameld met verschil-
lende disciplinaire achtergronden. Verderop wordt uitgebreider stilgestaan
bij wat het ‘multidisciplinair reflectieforum’ is gaan heten.
Een beroep is gedaan op:
– de sociale wetenschappen, van waaruit onder meer de insteek van het streven
naar welzijn en geluk wordt verdedigd, in plaats van de traditionele medi-
sche insteek van cure en care
– de bedrijfskunde van waaruit onder meer aandacht besteed wordt aan de
organisatie van verandering via culturele sturing
– de humanistiek van waaruit de focus gericht wordt op begrippenparen als
systeemwereld en leefwereld, discussie en dialoog en de ethiek van de le-
venskunst ‘versus’ de ethiek van de zorg.
Deze ontmoeting tussen de sociale wetenschappen en de twee op zich al
multidisciplinaire ‘kundes’, bedrijfskunde en humanistiek, binnen de con-
text van een sterk op vernieuwing gerichte praktijk van ouderenvoorzie-
ningen, levert een spannende en vruchtbare wetenschappelijke exercitie
op, waarbij zowel de theorie als de praktijk zeer gebaat lijken. Daarnaast is
de beschrijving van een organisatie, die in termen van Zuidema zowel een
paradigmashift ondergaat als teweegbrengt, van belang voor het in bewe-
ging brengen en houden van het maatschappelijk denken over ouderen-
voorzieningen in het algemeen en voor het verder ontwikkelen en conti-
nueren van de bestudeerde Humanitas vernieuwingspraktijk zelf. Daarbij
is er voor gezorgd dat het complexe concept van Humanitas en de prakti-
sche uitwerking daarvan in de beschrijving goed wordt neergezet, doch
tegelijkertijd verre blijft van elke academische scholenstrijd. Er is daarom
ook afgezien van een overzicht van mogelijke organisatietheorieën, laat staan
om in het debat daaromtrent stelling te nemen.
Een dergelijke koppeling van wetenschappelijke invalshoeken in een be-




Betrokkenheid, wetenschappelijke objectiviteit en good practices
In zijn functie van directeur van de Stichting Humanitas Rotterdam heeft
de auteur elf jaar gebouwd aan het concept en de vele levensloopbestendi-
ge complexen. Bij dit bouwen gaat het niet alleen letterlijk om bakstenen,
maar om het voortdurend blijven ontwikkelen van de bedrijfscultuur. Van-
uit wetenschappelijk oogpunt daagt hier de problematiek op van distantie
en betrokkenheid ten aanzien van het te onderzoeken object, bestaande uit
een complex, op culturele sturing gericht, samenstel van instrumenten en
kernwaarden. Moge het enthousiasme van de auteur voor deze onderne-
ming en de tot nu toe bereikte resultaten misschien door de tekst heen blij-
ken, in het onderzoek is er op vele manieren getracht de wetenschappelijke
distantie te behouden.72
Een grote betrokkenheid bij het onderzoeksobject c.q. het onderzoekssub-
ject is in de op kwalitatief onderzoek gerichte methodologische literatuur
overigens eerder een eis dan een handicap.73 Wester stelt het als volgt: ‘Theo-
rieën en begrippen moeten via het onderzoek van de werkelijkheid ontwikkeld worden. …
De onderzoeksprocedure moet zo open mogelijk zijn, moet gericht zijn op dit direct contact
met de werkelijkheid. Vandaar de voorkeur voor participerende observatie en case study.
Filstead (1970) noemt de kwalitatieve methodologie dan ook ‘first hand involvement with the
social world’: participatie is niet alleen deelnemen, maar ook meebeleven. Daarbij wordt van
verschillende dataverzamelingstechnieken gebruik gemaakt om een zo gedetailleerd mogelij-
ke beschrijving te verkrijgen. … De onderzoeker kan zich echter niet tot deze ‘inner perspec-
tive’ op de sociale werkelijkheid beperken: de betekenisvolle werkelijkheid moet vervolgens
in begrippen worden geobjectiveerd. Hierin ligt de kern van de kwalitatieve analyse. … In het
onderzoeksontwerp wordt deze objectivering mogelijk gemaakt door vele malen de cyclus
van verzameling en analyse, reflectie en toetsing te doorlopen (zie bijvoorbeeld Glaser en
Strauss 1967) waarbij gebruik gemaakt wordt van triangulatie (Webb 1966, Denzin 1978); ver-
schillende methoden worden strategisch gecombineerd om meer facetten van de werkelijk-
heid tegelijkertijd te belichten en op elkaar te betrekken.’74
Met de elementen uit dit citaat, kunnen de in onderhavig onderzoek ge-
hanteerde methodische stappen worden toegelicht:
• De ‘directeurspet’ van schrijver dezes verschaft hem de voordelen van ‘first
hand involvement with the social world’. Dit vraagt echter tegelijk om extra
voorzorgsmaatregelen ter bewaking van de benodigde wetenschappelijke
distantie. Deze zijn onder meer te vangen onder de methodiek van triangu-
latie.
• Een ander punt van Wester is dat kwalitatief onderzoek start met het uitge-
breid bestuderen van de empirie vanuit een ‘inner perspective’, om vervol-
gens te zoeken naar theoretische noties om deze empirie in meer algemene,
overdraagbare termen te duiden. In onderhavig onderzoek naar de bedrijfs-
cultuur van Humanitas komt deze volgorde, starten vanuit de empirie om
gaandeweg te komen tot theoretische concepten, onmiskenbaar naar voren. Deze
dissertatie start overigens wel met een aantal richtinggevende noties uit de
sociale wetenschappen, de humanistiek en de bedrijfskunde, opdat de le-
zer niet van meet af aan in een wirwar van empirische gegevens wordt
gedompeld. In de loop van de verslaglegging worden deze startnoties ver-
72 Erlandson et al. hanteren hierbij de conceptie van ‘Building Trustworthiness’. Erlandson et al.
(1993): 28-35
73 Zie ook: Glaser & Strauss (1967); Denzin (1978); Maso & Smaling (1990); Wester (1995;1987);
Wester, Smaling & Mulder (2000)
74 Wester (1995;1987): 16-17
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der uiteengelegd in specifieke elementen. Uiteindelijk worden nog wat uit-
gebreider aanknopingspunten gezocht bij concepten uit de humanistiek,
een nieuwe menswetenschap die vooralsnog alleen in Nederland tot ont-
wikkeling is gekomen.
In deze wederzijdse bevruchting van de progressieve praktijk van de oude-
renzorg zoals die bij Humanitas vorm krijgt en de humanistiek als nieuwe,
normatief georiënteerde menswetenschap ligt een van de merites van dit
onderzoek.
Een andere merite, is gelegen in de fundamentele beschrijving van een ‘good
practice’ binnen de ouderenvoorzieningen. Hier gaat het om een integraal,
op de eigen regie en mogelijkheden van cliënten gericht voorzieningenstel-
sel. Ook vanuit beleidsmatig en onderzoekstechnisch oogpunt is de bestu-
dering van een good practice te zien als een actuele aangelegenheid. Van
der Kamp zegt hierover: ‘Varianten van de case study, zoals bijvoorbeeld studies naar
‘good practices’, genieten ook een zekere populariteit onder beleidsmakers, die niet alleen
geïnteresseerd zijn in cijfermatige rapporten over misstanden, maar ook in inspirerende prak-
tijken waarin getoond wordt dat innovaties soms wél blijken te kunnen werken.’75
Onderhavig onderzoek is bedoeld als een dergelijke specifieke vorm van ca-
sestudy, die anderen inspiratie kan bieden. Het is een gedegen, zoveel moge-
lijk wetenschappelijk onderbouwde, en tegelijkertijd enthousiasmerende
beschrijving van het Humanitasconcept, nuttig voor verdere implementatie
binnen de stichting en voor de continuïteit van vernieuwing. Worden case-
studies veelal vanuit één bepaalde wetenschappelijke discipline verricht, bij
deze casestudie is van meet af aan gekoerst op het naast elkaar hanteren van
verschillende disciplinaire en methodisch-theoretische invalshoeken.
3.3 Multidisciplinair reflectieforum
Het multidisciplinaire reflectieforum
Een zeer belangrijk instrument in het streven naar wetenschappelijke kwa-
liteitscontrole binnen dit onderzoek was het multidisciplinair reflectieforum.
Dit bestond, in wisselende samenstelling, uit academici uit onder andere de
sociale wetenschappen, bedrijfskunde, rechten, antropologie, sociologie en
humanistiek. Het reflectieforum kwam een tiental maanden wekelijks bij-
een. De promovendus, voorheen 25 jaar wetenschappelijk (hoofd)mede-
werker economie aan de Erasmus Universiteit, ontvouwde voortdurend de
achtergrondfilosofie, de details van de bedrijfscultuur en dagelijkse prak-
tijk. De leden van het forum richtten zich, in dialoog, op het verbinden van
de Humanitaspraktijk met theoretische aspecten uit hun respectievelijke we-
tenschappelijke specialismen. Promotor Poeth bewaakte de inhoudelijke lij-
nen. De promovendus bepaalde, na alle stappen van het gevolgde proces,
wat en welke resultaten van de brainstorm hij gebruikte in het proefschrift.
Het forum loste, naast andere voordelen, een deel van het ‘distantie- en be-
trokkenheidsprobleem’ voor de auteur op. Gezien het feit dat de auteur het
laatste decennium de organisatie van Humanitas grotendeels zelf vorm ge-
75 Van der Kamp (2000): 180. Zie voor een pleidooi voor het onderzoeken van good practices verder:
Van Houten (1999)
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geven heeft, heeft hij een sterke betrokkenheid. Dit is overigens ook goed.
Elias zegt hierover: ‘Want ofschoon men om de structuur van een molecule te begrijpen
niet hoeft te weten hoe het voelt om een van de atomen ervan te zijn, om het functioneren van
menselijke groepen te kunnen begrijpen is het wel noodzakelijk om als het ware van binnenuit
te weten hoe mensen hun eigen en andere groepen ervaren. Dat kan men niet weten zonder
actieve deelname en betrokkenheid.’76
Om toch zoveel mogelijk objectiviteit in te bouwen, is getracht in voldoende
mate empirisch onderzoek te verrichten. Hier geldt dan weer, volgens Elias:
‘Als de waarnemingen onvoldoende worden gevoed door theorieën blijven ze ongeordend en
diffuus; als omgekeerd theorieën onvoldoende op waarnemingen berusten, blijven ze beheerst
door emotie en verbeelding.’77
Het reflectieforum, ten dele uit heel andere disciplines en minder emotio-
neel verbonden met Humanitas, vormt met zijn intersubjectiviteit een te-
genwicht tegen het laatste probleem. In simpele woorden: de auteur wordt
een aantal extra brillen aangedragen. Deze brillen zijn anders en de glazen
zijn waarschijnlijk minder roze gekleurd. Via het forum heeft de auteur be-
wust getracht meer distantie te creëren tot het onderwerp.
De rollen van het multidisciplinair reflectieforum
Het forum had tijdens het onderzoek verschillende taken. Een eerste taak
was klankbordfunctie voor de promovendus. Een tweede taak was het mee-
denken over en aanleveren van relevante theoretische noties en bijbehoren-
de literatuur uit de eigen discipline of ‘kunde’. Aan de hand van het proe-
ven, wegen en wentelen van dergelijke theoretische concepties is geprobeerd
om tot een waar ‘verstehen’ te komen van de verschillende componenten
van de Humanitaspraktijk en van hun inhoudelijke consequenties. Zij wier-
pen soms mede theoretisch licht op de mogelijke ‘struggles’ met de visie in
de praktijk van het integrale Humanitasproduct in de levensloopbestendi-
ge complexen. Een derde taak was het meedenken over te gebruiken onder-
zoeksmethodieken. Zo zijn kwantitatieve methodieken als gestructureerde
vragenlijsten en bijbehorende analysetechnieken na het houden van proef-
enquêtes vanuit de economie en de bedrijfskunde ingebracht en ondersteund.
Meer kwalitatieve onderzoeksmethoden (gesprekken met sleutelinforman-
ten, het multidisciplinair reflectieforum) zijn ingebracht en ondersteund
vanuit de bedrijfskunde en de humanistiek. Een vierde taak van het forum
was het bieden van (collectieve) ondersteuning bij de analyse en interpreta-
tie van de verschillendsoortige data die het onderzoek opleverde. Het gaat
dan om data als de steeds opnieuw door de promovendus aan de groep en
aan gasten vertelde ‘corporate story’ en de empirische gang van zaken, de
resultaten van gesprekken met sleutelinformanten, de resultaten van de
specifiek voor dit onderzoek ontworpen enquêtes. Met name de zeer uitge-
breide cliëntenenquête kan als redelijk uniek worden beschouwd waar het
gaat om kwaliteitsmeting binnen de ouderenzorg.
De meer specifieke reflectie van het forum als controle-instrument op de
uiteindelijke interpretatie van deze data door de promovendus wordt ook
wel peer debriefing78 genoemd.
76 Elias (1982;1956): 24
77 Elias (1982;1956): 29
78 ‘Peer debriefing: The process of engaging, with a disinterested peer, in extended and extensive
discussions of one’s findings, conclusions, tentative analyses, and, occasionally, field stresses, the
purpose of which is both “testing out” the findings with someone who has no contractual interest in
the situation and also helping to make propositional that tacit and implicit information that the
evaluator might possess. Guba & Lincoln (1989): 237. Zie ook Guba (1981) en Erlandson et al. (1993):
140-142
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Het werken met een reflectieforum van verschillende disciplines, verschil-
lende leeftijden, verschillende persoonlijkheden en verschillende culturen
is heel goed bevallen. Teamdiversiviteit is volgens Amabile79 een van de
bevorderaars van het ontstaan van creativiteit. Dit is bij dit onderzoek in-
derdaad uitgekomen.
3.4 Triangulatie
Triangulatie is een ander belangrijk middel om het evenwicht tussen ‘dis-
tantie en betrokkenheid’ tijdens de werkzaamheden van de onderzoeker te
bewaken. Een juiste aansluiting tussen de bestudeerde maatschappelijke
praktijk en daarmee verbonden theoretische noties, en de bemiddelende
rol daarbij van de onderzoeker kan worden gefaciliteerd door deze metho-
diek. Smaling80 onderscheidt hier:
a. datatriangulatie, waarbij uiteenlopende gegevensbronnen worden gecom-
bineerd
b. methodentriangulatie, waarbij verschillende onderzoeksmethoden worden
gecombineerd
c. onderzoekerstriangulatie, waarmee getracht wordt de mogelijke eenzijdig-
heden van afzonderlijke onderzoekers te compenseren81
d. theoretische triangulatie, waarbij men via verschillende theoretische ‘bril-
len’ waarneemt en interpreteert82
e. multipele triangulatie, waarbij meerdere van de voornoemde vormen van
triangulatie in het onderzoek worden gebruikt en, ten slotte,
f. mentale triangulatie van de onderzoeker, waarbij deze tijdens zijn onder-
zoekswerkzaamheden oprecht streeft naar een juiste balans tussen afstan-
delijke en betrokken houdingen en denkwijzen
Deze vormen van triangulatie zijn in theorie overigens gemakkelijker te
onderscheiden dan in de onderzoekspraktijk, ze kennen ook bij onderhavi-
ge studie een zekere overlap. Alle genoemde vormen van triangulatie heb-
ben in de praktijk van dit onderzoek een zekere rol gespeeld.
ad a Er zijn verschillende databronnen gebruikt: de enorme hoeveelheid ‘inside
information’ en de uitgewerkte visie van de promovendus zelf, de partici-
perende waarneming door verschillende leden van het reflectieforum, de
gesprekken met sleutelinformanten, de documenten en de verslagen van
onderzoeken bij Humanitas ook door derden, de verschillende specifiek
voor dit promotieonderzoek ontworpen enquêtes onder medewerkers en
leidinggevenden en, tot slot, een uitgebreide enquête onder cliënten. Ver-
derop wordt nog uitgebreid op deze enquêtes en hun functie binnen het
onderzoek teruggekomen.
ad b  Ook werden verschillende onderzoeksmethoden gehanteerd: naast open inter-
views en gestructureerde vragenlijsten zijn hier met name ook de op reflec-
79 Amabile (1998): 82
80 Smaling (1990): 37-44. De voetnoten bij c en d zijn daarbij overigens van de auteur. Zie verder ook
Erlandson et al (1993): 137-139
81 ‘Investor triangulation simply means that multiple as opposed to single observers are employed.
When multiple observers are used, the most skilled observers must work closest to the data’.
Erlandson et al (1993): 138
82 ‘Theoretical triangulation is an element that few investigations achieve. It involves the use of
several perspectives in the analysis of the same set of data(Zelditch, 1970)’. Erlandson et al (1993):
138-139
55
tie gerichte interdisciplinaire groepsgesprekken te noemen. Verder zijn ver-
gelijkingen gemaakt met de resultaten van onderzoeken door derden bij
Humanitas, zoals het onderzoek ‘Werk in beeld’.
ad c/d Onderzoekers vanuit verschillende (multi)disciplines (sociale wetenschappen,
bedrijfskunde, humanistiek, rechten, communicatiewetenschappen) zijn in
open dialoog over het door de auteur ontwikkelde concept tien maanden
lang wekelijks bijeen gekomen. Het ‘multidisciplinair reflectieforum’ com-
bineerde daarmee op een bepaalde manier onderzoekertriangulatie met
methodisch-theoretische triangulatie. Hiernaast is regelmatig gebruik ge-
maakt van sleutelinformanten, uit de universitaire wereld, uit de zorgwe-
reld en uit specifieke onderdelen van de organisatie.
ad e Uit het bovenstaande volgt logischerwijs dat er mede gebruik is gemaakt
van multipele triangulatie.
ad f Ook bij wellicht de moeilijkste vorm van triangulatie, de mentale triangula-
tie, heeft auteur dezes steun gezocht en gekregen bij het multidisciplinair
reflectieforum, de sleutelinformanten, de vele gesprekken en discussies met
tal van medewerkers en bewoners van de Humanitaslocaties, de promoto-
ren, en de steungevende prominenten uit de zorgwereld.
Verdere methodische implicaties
Bij de samenstelling van het multidisciplinair reflectieforum heeft serendi-
piteit in zekere mate een rol gespeeld. Eventuele eenzijdigheden in de sa-
menstelling van het reflectieforum zijn opgevangen door het regelmatig
uitnodigen van sleutelinformanten, zowel uit de wereld van universitaire
concepties, als uit de gelederen van Humanitaspraktijk.
Gaandeweg het onderzoek zijn keuzen gemaakt tussen de vele mogelijke
aspecten van Humanitaspraktijk die konden worden belicht. Een belangrij-
ke keuze was om het onderzoek te beperken tot een voor interne en externe
beleidsdoelen adequate beschrijving van de vernieuwingspraktijk van
Humanitas, een beschrijving van een ‘good practice’ derhalve. Deze keuze
hield onder meer in dat niet werd ingegaan op specifiek academische debat-
ten, zoals het debat over beheersing versus verandering binnen de manage-
mentliteratuur, of het debat over kwaliteitssystemen in de zorg. Ook werd
niet ingegaan op politieke debatten als het wegwerken van wachtlijsten, be-
zuinigingen (zorgregistratie) of de (zeer bescheiden) wettelijke maatregelen
ter bevordering van cliëntenparticipatie in de zorg. Over al deze zaken zou
vanuit het perspectief van Humanitas wel veel te zeggen zijn, maar in het
kader van een promotieonderzoek dient men zich nu eenmaal te beperken.
Het doen van onderzoek brengt overigens altijd keuzen met zich mee. Ze-
ker kwalitatief onderzoek is veelal te beschouwen als een ware zoektocht,
waarin voortdurend moet worden besloten om bepaalde paden wel te kie-
zen en andere niet. Wester83 zegt er het volgende over: ‘In het algemeen kan men
stellen dat de probleemstelling aanvankelijk een explorerend, veldverkennend karakter heeft,
vervolgens wordt toegespitst op door de onderzoeker geformuleerde, centrale thema’s, waar-
na een uitwerking van het analytisch kader plaatsvindt op grond waarvan een probleemstel-
ling wordt uitgewerkt, die systematisch wordt onderzocht. De uiteindelijke formulering van
de probleemstelling vindt plaats na reflectie op de resultaten van het gehele proces, dat wil
dus zeggen bij het schrijven van het eindrapport.’ Dit is bij Humanitas ook gebeurd.
83 Wester (1995;1987): 36-37
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Tijdens het onderzoek is het accent bijvoorbeeld verschoven van welzijn,
wonen en zorg als integraal product naar thema’s als de extended family,
de werking van de culturele sturing, empathic design en de humanistische
wortels van Humanitas. In onderhavig casusbeschrijvend onderzoek is de
focus (en daarmee de verslaglegging) uiteindelijk gericht op de volgende
kernonderdelen en bijbehorende theoretische noties van het complexe Hum-
anitasconcept:
a. maximale eigen regie van cliënten, anders gezegd, het primaat van de leef-
wereld boven de systeemwereld.
b. culturele sturing via de ja-cultuur, het uitgangspunt use it or lose it, speci-
fieke vormen van communicatie en vraaggerichte motivering, creativiteit
en vindingrijkheid
c. de bouw, opzet en inrichting van de levensloopbestendige complexen als
geheel, met empathic design en overdekte dorpspleinen
d. de vorming en werking van een Humanitas Extended Family
Om de plausibiliteit van een casestudy te ondersteunen pleit Hutjes84 naast
triangulatie en ‘peer debriefing’, voor het gebruik van:
• ‘externe beoordelaars’ ofwel ‘auditing’. Hier spelen bij dit dissertatieonderzoek
het reflectieforum en externe sleutelinformanten een belangrijke rol. Ver-
der werkt hier de samenstelling van het promotorenteam: een bedrijfskun-
dige, een organisatiedeskundige en een filosoof-ethicus.
• ‘member check’85. In onderhavig onderzoek verliep deze vorm van controle
via de gesprekken met sleutelinformanten van binnen Humanitas.
• kwantitatieve data. Hier spelen met name de enquêtegegevens hun rol.
• het gebruik van ‘displays’, dat wil zeggen matrices (zie hiervoor de bijlagen
met onderzoeksresultaten uit de enquêtes) en schema’s (een aantal hoofd-
stukken eindigen met een grafische verbeelding van de inhoud van het hoofd-
stuk) die de overwegend tekstueel weergegeven data en de interpretatie daar-
van op een systematische manier indikken en overzichtelijk maken.
Van der Kamp86 wijst er tot slot nog op dat er bij de diverse vormen van
triangulatie eigenlijk geen duidelijke procedures of criteria zijn om te bepa-
len of uit verschillende bronnen verkregen gegevens of perspectieven elkaar
daadwerkelijk ondersteunen. Hij spreekt hier over ‘convergeren’. Een casestu-
dy zoals deze dissertatie blijft daardoor altijd onzekere elementen in zich
dragen en de repliceerbaarheid is beperkt.
Alles bijeen genomen is het pakket maatregelen dat in dit onderzoek geno-
men is om een juist evenwicht tussen betrokkenheid en distantie te garande-
ren en de betrouwbaarheid en validiteit van de verzamelde data te checken,
redelijk omvangrijk. Desondanks kan de enthousiasmerende toon die een
beschrijving van een ‘good practice’87 met de daarmee beoogde ‘empower-
ment’ van Nederlandse ouderen88 oproept, bij sommige lezers argwaan wek-
ken. Tant pis.
84 Hutjes (2000): 76-78. Zie ook Erlandson et al. (1993): 132-151
85 ‘Member checks: the process of testing hypotheses, data, preliminary categories, and interpretations
with members of the stakeholding groups from whom the original constructions were collected.
This is the single most crucial technique for establishing credibility’ in Guba Lincoln (1989): 238-239
86 Van der Kamp (2000): 181




Rol en verantwoording van de uitgevoerde enquêtes
Bij de empirische onderzoeken onder cliënten, leidinggevenden en mede-
werkers is getracht uit te zoeken hoe bij Humanitas de kernwaarden posi-
tieve grondhouding, eigen regie, eigen werkzaamheid en manier van om-
gaan als in een extended family, door de stakeholders ervaren en gedragen
worden.
Hiertoe is een aantal enquêtes ontworpen, die een specifieke functie heb-
ben in het kader van de reeds besproken triangulatie. In tegenstelling tot
veel ander onderzoek moet het enquêtemateriaal niet worden gezien als de
primaire data van het onderzoek. De functie van de enquêtes is hier veeleer
die van een check op de resultaten van het kwalitatieve gedeelte van het
onderzoek.
Naast deze checkfunctie kunnen de enquêtes tevens een beeld geven van
de vorderingen die zijn gemaakt met de implementatie van het Humani-
tasconcept en van centrale deelconcepten daarbinnen. Het betreft hier de
ja-cultuur met haar streven naar een positieve grondhouding en een dialo-
gische communicatie onder medewerkers en bewoners; het uitgangspunt
use it or lose it, met zijn beroep op de (resterende) mogelijkheden van de
cliënten op velerlei gebied en de daarmee gepaard gaande activering; het
streven naar maximale eigen regie van cliënten (baas over eigen lijf, woning,
portemonnee en leven) en de gemeenschapsvorming via de Humanitas Ex-
tended Family in levensloopbestendige complexen.
Het onderzoeksdoel van het be- en omschrijven van de bestaande empiri-
sche situatie binnen de Stichting Humanitas Rotterdam aan de hand van
theoretische concepten uit verschillende wetenschappelijke disciplines en
theorieën is, zoals boven aangegeven, bewust voorafgegaan aan de opstel-
ling van de enquêtes. Deze volgorde is gekozen vanuit de gedachte dat
kwalitatief onderzoek hier primair inventariserend en ontwikkelingsgericht
is, en kwantitatief onderzoek vooral toetsend van aard. De twee typen on-
derzoeksmethodieken vullen elkaar op die manier goed aan. De indruk,
die soms ontstaat, dat zij elkaars tegendelen zouden moeten zijn, berust
naar de mening van de auteur op een misverstand.
De beschrijving van het door Humanitas de laatste tien jaar ontwikkelde
model met een koppeling naar theoretische achtergronden behelst de hoofd-
moot van deze dissertatie. Een model wordt wel gekenschetst als een ver-
eenvoudigde weergave van de werkelijkheid. Naast de vele aangehaalde
voorbeelden uit de praktijk, heeft Humanitas getracht hierbij empirisch
onderzoek te doen naar de beschreven zaken en meningen die hierover
leven. Het onderzoek van Humanitas heeft onder andere als doel te toetsen
in hoeverre cliënten, leidinggevenden en medewerkers zijn doordrongen
van de kernwaarden van het Humanitasconcept. Door de onderwerpen
voor de vragen te baseren op de hoofdstukken van de dissertatie en door
de variëteit aan vragen vooraf te laten beoordelen door verscheidende aca-
demici vanuit hun verschillende eigen expertises, heeft de auteur ook hier
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getracht onafhankelijkheid te bewerkstelligen.89
Deelaspecten van de kernwaarden uit het Humanitasmodel worden theo-
retisch uiteengezet in de hoofdstukken IV–IX. Vervolgens wordt in Hoofd-
stuk XI een eerste empirische proeve neergezet ter toetsing van de kern-
waarden als geheel. De resultaten uit het empirisch onderzoek van
Humanitas worden zo afgezet tegen de gezamenlijk gedragen waarden, de
basis van het Humanitasconcept, na in elk hoofdstuk gebruikt te zijn ter
ondersteuning. Het verzameld empirisch materiaal kan overigens niet al-
leen als interne toetsing dienen, maar – met de nodige voorzichtigheid –
ook als vergelijkingsmateriaal voor externe onderzoeken dienen.
Zo is het empirisch onderzoek van Humanitas bij de diverse vestigingen,
voor zover dat ging, in deze dissertatie ook vergeleken met het landelijke
onderzoek Werk in beeld (2002), waaraan Humanitas met veertien vesti-
gingen heeft deelgenomen. Hierbij moet uiteraard in ogenschouw geno-
men worden dat Humanitas geen invloed gehad heeft op de vraagstelling
van het onderzoek Werk in beeld, dat ook niet opgezet was om het Huma-
nitasmodel te toetsen, maar juist de vigerende op cure en care gebaseerde
modellen.
De verantwoording voor de opzet, uitvoering en resultaten van de interne
research, evenals een beeld van het externe onderzoek, staat uitvoerig in de
bijlagen van het proefschrift.
89 Adam Smith hanteert in dit verband de term ‘Impartial Spectator’, de onafhankelijke toeschouwer
die gevraagd en ongevraagd zijn mening verkondigd en de handelende partij tot objectiviteit
brengt. ‘We can never survey our own sentiments and motives, we can never form any judgment
concerning them; unless we remove ourselves, as it were, from our own natural station, and
endeavour to view them as at a certain distance from us…We endeavour to examine our own
conduct as we imagine any other fair and impartial spectator would examine it’. A. Smith (1759), The








4.1 ‘Yes is the answer’
‘A life that matters is captured in the word “yes”. Yes is the answer – if not the antithesis –  to
How?... Yes affirms the value of participation, of being a player instead of a spectator to our
own experience. Yes affirms existence of a destination beyond material gain, for organisations
as well as individuals’.90
Tegenwicht tegen de nee-cultuur
De 74-jarige schoonmoeder van de Amerikaanse organisatieadviseur Tom
Peters had drie ‘geheimen’ voor het realiseren van een goed leven: ‘First,
surround yourself with good books on any and every topic. Second, spend time with people
of all ages. And third, push yourself to say “yes”.’91
Peters probeerde deze levensles te vertalen in aanwijzingen voor topmana-
gers van Amerikaanse bedrijven. Onzes inziens lukte dit hem maar ten dele.
Enerzijds kan de eenvoud van het jaconcept als voordeel en kracht meer
benadrukt worden en anderzijds zitten er een groter aantal aspecten aan
het concept die van belang zijn voor de bedrijfsvoering. Humanitas Rotter-
dam heeft een zeker recht van spreken want er wordt al een tiental jaren
expliciet met de ja-cultuur gewerkt. Dezelfde ja-cultuuraspecten zijn ook
bij Humanitas’ 2100 medewerkers, leidinggevenden en cliënten getest. De
voordelen van het simpelweg ja zeggen binnen de context van een kwalita-
tief goed georganiseerde bedrijfsvoering in de zorgsector zijn zo duidelijk
geworden. Mensen lijken in de wieg gelegd om ‘nee’ te zeggen en geven
niet snel het gewone, vertrouwde op voor iets nieuws, anders en onbe-
kends. Leiding en medewerkers van een organisatie zijn over het algemeen
liever voorzichtig, denken lang na, beleggen vergadering op vergadering
of pakken het protocollenhandboek (het moderne symbool voor kwaliteit).
Daarbij kijken leidinggevenden vaker naar redenen om een nieuw idee niet
uit te voeren, dan naar hoe het verder vorm gegeven kan worden. Een inte-
ressante psychologische dynamiek ligt hieraan ten grondslag. Onderzoek
toont aan dat mensen geloven dat ze door hun leidinggevende slimmer
gevonden zullen worden als ze zich kritischer opstellen. In veel organisa-
ties levert het ook professioneel voordeel op om kritisch te reageren op
nieuwe ideeën. Men heeft dus de neiging te beginnen met nee zeggen en
negatief kritische kanttekeningen te maken. Amabile schrijft over boven-
staande in de Harvard Business Review: ‘In many companies new ideas are met not
with open minds but with time-consuming layers of evaluation.’92 Humanitas heeft ge-
probeerd daar met het officieel invoeren van de ja-cultuur iets aan te doen.
Er zit ook een omgangsaspect aan het nee en ja zeggen. In vele Aziatische
landen, bijvoorbeeld in Japan, wordt nee zeggen als onbeleefd gezien en
zegt men dus ja. De toehoorder moet dan uit de context opmaken of er met
dit ja-zeggen niet nee bedoeld wordt, in Nederland verwoord in de uit-
drukking ‘ja zeggen, nee doen’. Zeker in onze westerse, sterk directe en
zakelijke aanpak kan deze oosterse beleefdheidsvorm voor veel misver-
90 Peter Block (2002): 27
91 Peters (2001): 177. In een noot voegt Tom Peters, het belang van knuffeldieren benadrukkend, toe:
‘… So for any of you who’d prefer dogs to books, or would feel moved to add a fourth to my list,
feel free to do so. It works either way, as far as I’m concerned, …’, Peters (2001): 178
92 Amabile (1998): 83
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standen zorgen. Daarnaast kan, in de westerse cultuur, waar tijd meer als
sequentieel wordt gezien, dergelijke beleefdheid leiden tot ongeduld.93 Het
gaat immers niet om ‘tijd schenken’ aan mensen die belangrijk voor je zijn,
maar om het voorkomen van vertraging en het halen van deadlines. Daar-
om is er in Japan zelfs een beweging gestart om het nee-zeggen (met name
tegen de Verenigde Staten) te propageren94. Toch blijken er aan het Aziati-
sche ja-zeggen, eventueel doorgetrokken tot het Indonesische Mushawara
(net zolang praten tot je het eens bent), vele andere voordelen te zitten dan
alleen het beleefdheidsaspect, voordelen die in de rest van dit hoofdstuk
belicht worden.
4.2 De opkomst van de ja-cultuur bij Humanitas
‘De dominee in Nederlanders’
In de ouderenzorg in Nederland denkt men al heel lang te weten wat goed is
voor mensen die te oud, te ziek of te arm zijn om geheel voor zichzelf te
kunnen zorgen. De Nederlander· kan dan ook gekenschetst worden door zijn
verzorgende maar ook betuttelende mentaliteit. Zo schrijft Hofstede, bekend
van zijn onderzoek naar organisatiegedrag, ‘De dominee zit in vele Nederlanders….’95
96 ‘De dominee is een Calvinist, zelfs als hij of zij katholiek is, joods, humanist, communist of
agnost.’97 De ‘dominee’ wijst anderen terecht om hun eigen bestwil en doet dat ook over de
grenzen heen. De Engelse vertaling van dominee is zelfs ’a Dutch uncle’. ‘Talking to some one
like a Dutch uncle’ wordt door de Oxford dictionary gedefinieerd als ‘lecturing him paternally’.
Kerkelijke en burgerlijke liefdadigheid in de vorm van geld of goederen, omgeven met een
reeks van eisen, bestaan in Nederland al zeer lang. Ernest Zahn heeft opgemerkt dat het woord
‘welzijn’ in de Nederlandse taal zelfs een latentreligieuze bijklank heeft. ‘ 98
De oudeliedentehuizen in Nederland met hun vele regels, die nu als betut-
telend gezien worden, en de vele sancties tegen overtredingen, die nu als
mensonwaardig beschouwd worden, hebben eeuwen doorstaan. Direct ja-
zeggen op wensen van cliënten was er zeker niet bij. De ‘dominee’ wist het,
met de beste bedoeling, immers beter. De volkomen afhankelijke en rechte-
loze positie van ouderen bleef tot ver na de Tweede Wereldoorlog bestaan.
Strenge huisreglementen, met de daarbij behorende straffen, werden pas in
de loop van de jaren vijftig afgeschaft. Pas met de komst van de AOW en de
Algemene Bijstandswet werd verzorging in Nederland een recht in plaats
van een liefdadige gunst. Starrenburg: ‘De naam van minister W. Drees is daarbij
voor velen een onvergetelijke geworden (‘Van Drees trekken’).’99
Verschuivingen in de ouderenzorg
Maar ook toen bleken eeuwenlange betutteling en bevoogding niet direct bij
wet uit te roeien. Na WO II onderscheidt Van der Kooij een periode van recht
op verzorging (1950 - 1970) en een periode van recht op zelfstandig functio-
neren (1970 - heden).100 Om het recht op zelfstandig functioneren te effectue-
93 Trompenaars & Hampden-Turner (2002): 65
94 Ishihara (1991)
95 Chorus (1964): 93 in Hofstede (1987): 5
96 Dit blijkt ook uit een vergelijkend onderzoek van Hofstede, waarbij door middel van opinie-
onderzoeken onder 64 nationale dochtermaatschappijen van de multinational IBM, mensen in exact
dezelfde functies naast elkaar werden gezet. Kortom: enkel de nationaliteit verschilde. In dit
internationale gezelschap scoorde de Nederlanders en de Scandinaviërs extreem in twee opzichten:
sterk individualistisch, dat wil zeggen geneigd individuele belang en mening te laten gelden en
tegelijk sterk feminien, gericht op het helpen van zwakke en handhaven van warme persoonlijke
relaties met anderen. We herkennen hierin de dominee...Hofstede, (1980) Hofstede (1987): 5-6
97 Barzini (1983): 207, Gotzak (1985) in Hofstede (1987): 5
98 Zahn (1984) in Hofstede (1987): 10-11
99 Starrenburg (1984): 29
100 Van der Kooij (1987): 25
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ren werden, naast inkomensregelingen, diensten als het gecoördineerd oude-
renwerk, de gezinsverzorging, de wijkverpleging en het dienstencentrum
ingesteld. Cliëntenraden zijn als laatste in de reeks pas in 1996 (WMCZ) wet-
telijk verankerd.101 Binnen geprofessionaliseerde instellingen als verzorgings-
en verpleeghuizen blijft de aandacht voor de regie over het eigen leven van
ouderen veelal beperkt. Wel zijn er verschuivingen waar te nemen in be-
leidsdoelstellingen binnen de ouderenzorg van: centraal naar decentraal, re-
gulerend naar deregulerend, intramuraal naar extramuraal, formeel naar in-
formeel, professioneel naar mantelzorg (amateur), categoriaal naar algemeen
(geen speciaal beleid voor aparte doelgroepen), beschermend naar zelfstan-
digheid participerend en van sectoraal naar gecoördineerd en integrerend
beleid.102 ‘Verschuivingen in de ouderenzorg zijn behalve naar de achtergronden ervan te-
vens te bezien naar de consequenties’103 stelde Coolen terecht. Leuzen als ‘vraagge-
stuurde zorg’ en ‘zorg op maat’ worden overal gehanteerd.
Verschuivingen binnen Humanitas
De levensloopbestendige ouderencomplexen van de Stichting Humanitas
Rotterdam zijn een neerslag van deze nieuwe visies maar gaan duidelijk
een stap verder. Dat de zelfstandigheid en participatie van ouderen en het
daarop afgestemde integrale aanbod van wonen, zorg en welzijn bij
Humanitas hoog in het vaandel staan, is overigens niet nieuw. Artikel 2, lid
1 van de statuten (1959) luidt: ‘De stichting is, in de ruimste zin van het woord, werk-
zaam voor hulpbehoevenden, aan wie de vrijheid om overeenkomstig eigen overtuiging en
voorkeur te leven is gewaarborgd, er daarbij van uitgaande dat de mens centraal staat en
verantwoordelijk geacht wordt voor zichzelf en zijn medemens.’104
Hierin is al een belangrijke kern van de huidige visie en de bedrijfscultuur
van Humanitas vervat met herkenbare begrippen als: medemenselijkheid,
eerbiediging van de menselijke persoonlijkheid, recht en plicht tot zelfbe-
stemming en -ontplooiing, gemeenschapszin, besef van verantwoordelijk-
heid voor het lot van de naaste en het welzijn van de samenleving, autono-
mie, verantwoordelijkheid voor zichzelf en de ander en - iets meer verbor-
gen - zelfzorg. Wat er nog niet expliciet in terug te vinden is, is de notie van
use it or lose it, met al zijn biologisch-technische, sociale, psychosociale en
financiële consequenties en de organisatorische notie van de ja-cultuur met
zijn invloed op de creativiteit.
Intern kende Humanitas, na een fase van snelle ontwikkeling (1959 – 1976),
een periode waarin het minder ging met de stichting, een fase gekenschetst
door een nee-cultuur. Een log bestuursapparaat, vele bestuurswisselingen,
een hiërarchische, regelgestuurde en weinig democratische organisatiestruc-
tuur, financiële problemen (onder andere door sterke overheidsbezuinigin-
gen) en weinig vernieuwingsgerichtheid. ‘Al vanaf eind jaren zeventig leeft de ge-
dachte het sterk centrale beleid enigszins om te buigen naar een decentraal beleid’  consta-
teerde Hazewinkel.105
Pas eind jaren tachtig komt er een vernieuwingsproces op gang, dat voort-
101 Wet Medezeggenschap Cliënten Zorginstellingen (WMCZ). Wet van 29 februari 1996, houdende
regels ter bevordering van de medezeggenschap van de cliënten van uit collectieve middelen
gefinancierde zorgaanbieders op het terrein van de maatschappelijke zorg en gezondheidszorg,
Staatsblad 1996, 478
102 Huijsman (1999): 27
103 Coolen (1985): 10
104 Hazewinkel (1999): 15
105 Hazewinkel (1999): 76
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duurt tot op de dag van vandaag. Zorgafhankelijke ouderen kunnen een
integraal en op de individuele maat gesneden ‘product’ met woon-, zorg-
en welzijnselementen kiezen en daarbij zo veel mogelijk zelf doen en onaf-
hankelijk wonen. Houben constateert: ‘In de levensloop van mensen komt het indivi-
duele moment steeds meer naar voren.’106
Samen met dit persoonsgerichte en integrale product komt de ja-cultuur
van Humanitas als organisatorisch principe tot ontwikkeling. Becker en Brou-
wer in 2000 in het blad Zorgvisie: ‘In beginsel is er maar één persoon die kan en mag
zeggen wat voor hulp of zorg iemand krijgt. Dat is die persoon zelf. Pas als dat het uitgangs-
principe is, kan de dienstverlening, tot en met volwaardige verpleeghuiszorg, vraaggestuurd
zijn. Daarin passen geen arrangementen en geen standaard aanbod.’107
4.3 De voedingsbodem van de ja-cultuur
De ja-cultuur van Humanitas is enerzijds een reactie op de bovengeschets-
te interne problemen, zoals die zich met name in de jaren tachtig binnen de
Stichting Humanitas Rotterdam voordeden. Anderzijds speelt Humanitas
hiermee in op de tijdgeest. De tijd van bezuinigingen op, en inkrimping
van bestaande, verouderende voorzieningen als het verzorgingshuis en het
verpleeghuis, brachten in eerste instantie een sterk defensieve en op nee
gerichte managementstrategie in deze instellingen voort. ‘Vooral de wens tot
controleerbaarheid heeft tot een geweldige beweging geleid: het streven om de zorg te van-
gen in standaards en protocollen… Daarnaast fungeren standaards en protocollen meer en
meer als graadmeter voor kostenbeheersing.’ stellen Visser en de Jong.108 Deze na-
tionale wens en de vigerende bedrijfscultuur alles te controleren en regis-
treren duurt voort tot de huidige dag en heeft er onder andere toe geleid
dat meer dan 10% van de kosten van de thuiszorg opgaat aan – ten dele
onnodige – bureaucratie en registratie.
Het bejaardenoord veranderde sterk van karakter en werd – mede door
wettelijke eisen van indicatie – van een woonvoorziening een hospitaal-
voorziening. Het verpleeghuis werd juist van namaakziekenhuis, van waar-
uit je na revalidatie naar huis ging, een soort woonvoorziening. Hier lagen
mensen waar weinig meer aan te cureren viel en die nooit meer naar huis
konden de laatste jaren van hun leven te verkommeren. In deze periode
verkeerde de gehele ouderenzorg in een overgangsfase. Terecht geven Vis-
ser en de Jong aan dat ‘Het probleem met standaards en protocollen is, dat zij uitgaan
van een reeks objectieve gegevens, maar daarin is niet exact te vangen wat een individuele
patiënt op grond van zijn levensbiografie, omstandigheden of gezondheid precies nodig heeft.
Deze spanning is van grote invloed op opvattingen over en de aanpak van ‘zorg’.’109
Dit heeft ertoe geleid dat het vroegere accent op ‘recht op volledige profes-
sionele verzorging’, met bijna geen privacy, in ‘totaal-instituties’, waar al-
les vierentwintig uur per dag voor je geregeld werd, moest worden ver-
vangen door zoveel mogelijk zelfstandig (blijven) leven en wonen.110 Dit
zou moeten gebeuren in de oorspronkelijke eigen woning of in aangepaste
flats met een grote rol voor zelfzorg en mantelzorg, eventueel aangevuld
door de thuiszorg. In de praktijk lukte dit echter nog lang niet. Er was spra-
ke van een snelle, dubbele, vergrijzing, met nieuwe ziektebeelden en veel
106 Houben (2002): 91-92
107 Becker & Brouwer (2000): 8
108 Visser & De Jong (1999): 22-23
109 Visser & De Jong (1999): 23
110 ‘Goffman (1961) heeft een zeer belangrijke bijdrage geleverd aan de sociologische studie van
instellingen waar mensen wonen, als organisaties die bedoeld zijn om binnen de bredere
samenleving hulp te verlenen’. Brearley (1977): 13
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sociale weerstanden. Ook wist niemand goed hoe een dergelijke ingrijpen-
de verandering moest worden aangepakt, noch op overheidsniveau, noch
op instellingsniveau. ‘Vooral de individualisering vraagt van mensen, in welke rol dan
ook, meer initiatiefkracht.’111 constateerde Houben. Er was een geheel nieuwe
mentaliteit van medewerkers, cliënten, familie en andere vrijwilligers voor
nodig, waarin samenwerking, creativiteit, communicatie en integratie van
voorzieningen als in een uitgebreide ‘extended family’ bij elkaar konden
komen. ‘Cultuurveranderingen uiten zich met name in veranderende morele opvattingen –
en die ontstaan altijd in een bepaalde context.’112
Bij Humanitas is deze mentaliteitsverandering gaandeweg uitgemond in
wat nu de ja-cultuur genoemd wordt.
4.4 Aspecten van de ja-cultuur
‘De ja-cultuur is een constructieve en op verandering gerichte manier van bedrijfsvoeren en
kan worden geplaatst tegenover een traditionele beheerscultuur die met name is gericht op
continuïteit en afweer van ongeplande invloeden van binnenuit en buitenaf’113 formuleer-
de Becker naar aanleiding van een bezoek van Moen aan Humanitas.
De Humanitas ja-cultuur is in de instelling goed bekend. Bij de cliënten
kent de helft de leuze en iets meer dan de helft spreekt deze benadering
aan; bij de medewerkers liggen deze cijfers hoger: 77%/58%, en bij de lei-
dinggevenden is dit zelfs 96%/88%.
De ja-cultuur kent verschillende bedrijfskundige interessante aspecten, die
wel onderscheiden kunnen worden, maar niettemin een sterke samenhang
vertonen:
a. de efficiëntie van de organisatie
b. de openheid naar de binnenwereld, bestaande uit cliënten, mantelzorg, vrij-
willigers en medewerkers
c. de openheid naar de buitenwereld
d. hulpmiddel om creativiteit binnen alle lagen van de organisatie en daar-
buiten te bevorderen (met als effect het werk leuker te maken en daarmee
personeel te kunnen werven en het ziekteverzuim te verlagen)
e. sfeerbepaler, politiek-strategisch motto
f. het imago (het ‘anders, beter zijn’) naar buiten en naar binnen (de ‘corpora-
te identity’)
g. gemak bij onderhandelingen
h. use it or lose it stimulans
i. de directe financiële betekenis
ad a ‘Een zorgvoorziening is efficiënt als er een optimale verhouding bestaat tussen wat het ople-
vert en wat het kost in termen van geld en personeel.’114 stellen Wendte en Kegel. De
ja-cultuur is daarbij om verschillende redenen efficiënter te noemen. Wer-
ken met een systeem van regels, reglementen en protocollen bijvoorbeeld
vraagt veel meer tijd dan doorgaans wordt beseft. Deze tijd is nodig om de
reglementen te ontwerpen, bij te houden en consistent te houden. Daar-
naast is nog een duur controleapparaat met sancties noodzakelijk. Voor al
deze zaken geldt: meerkosten per persoon gemiddeld per minuut een hal-
111 Houben (2002): 74
112 Visser & De Jong (1999): 39
113 zie ook Becker (2001c): 3
114 Wendte & Kegel (1990): 432
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ve euro. Zeker in de dienstensector worden deze kosten steevast onder-
schat. Kosten van vergadertijd worden veelal überhaupt niet berekend.
Daarnaast werken regels éénrichtingsverkeer in de hand (topdown) en
worden daardoor inventieve en opbouwende ideeën van de basis veron-
achtzaamd. Bedacht moet tevens worden dat negentig procent van de ideeën
en plannetjes van medewerkers of bewoners niet ‘uit het niets’ komen, maar
wortels van noodzakelijkheid in het werk hebben. Informatie is immers
wijdverspreid en hoe dichter bij de cliënt, hoe beter de informatie. Zo argu-
menteerde Mintzberg in een Harvard Business Review-artikel, dat wan-
neer de markt begint te veranderen strategieën met name voortkomen uit
de wortels van de organisatie.115  116 De uiteindelijke vrager op de markt van
zorg is en blijft daarbij de bij de wortels zittende cliënt.
Ja-zeggen tegen directe inbreng van de werkvloer, met andere woorden
ideeën meteen uittesten in de alledaagse praktijk van wonen, zorg en wel-
zijn, brengt zelden veel kosten met zich mee en bespaart veel tijd (=geld).
De vraag ‘hoeveel iets kost’ schuift immers onmiddellijk waarden117 van
monetaire aard, dus juist niet van wonen, zorg en welzijn, naar voren, met
groot risico dat de foutieve route gekozen wordt. De geldvraag impliceert
eigenlijk dat, als de prijs te hoog is, dit een probleem zal gaan vormen. Het
directe uitproberen van ideeën uit alle lagen van de organisatie genereert
daarentegen een groot enthousiasme, dat op andere punten als smeerolie
werkt om de efficiency van de organisatie te verbeteren. Hiernaast voor-
komt het ja-zeggen de frustraties die het gevolg zijn van nee-zeggen, frus-
traties die niet zelden uitmonden in een inefficiënte, vastlopende organisa-
tie met een hoog ziekteverzuim.
ad b De ja-cultuur wordt gekenmerkt door een grote interne openheid naar bewo-
ners, mantelzorgers, vrijwilligers en (betaalde) medewerkers. Hun vaak
jarenlange ervaringsdeskundigheid en hun grote kennis van het reilen en
zeilen van het werk van alledag, vormen een zeer waardevolle informatie-
bron om zaken te verbeteren. ‘Het gevoel en de ervaring de eigen leefsituatie te kun-
nen aansturen draagt bij aan een positief zelfbeeld en een realistisch beeld van de toekomst.’118
zegt Houben terecht. Kritiek en nieuwe ideeën kunnen worden beschouwd
als gratis advies. De huidige geëmancipeerde cliënten en hun familie wil-
len begrijpen waarom dingen gaan zoals ze gaan. Zij willen weten wat de
mogelijkheden en beperkingen van de organisatie zijn in haar aanbod op
woon-, zorg- en welzijnsgebied. Dit vraagt om een open communicatie op
basis van gelijkwaardigheid tussen cliënten, familie, medewerkers en vrij-
willigers. ‘Groepen waarvan de leden op een gelijkwaardige wijze met elkaar spreken en
overleggen wordt wel aangeduid met termen als “lerende organisatie” en “lerende samenle-
ving”’ 119 zegt Houben in dit verband waarderend.
De ja-cultuur vormt een handvat voor deze openheid en gelijkwaardig-
heid. Ja-zeggen hoort dan ook voor medewerkers een basishouding te zijn
bij het werk. Cliënten worden behandeld als autonome mensen die hun
leven zelf vorm geven en daarbij geen (zo weinig mogelijk) institutionele
115 Trompenaars en Hampden-Turner (2002): 60
116 Het probleem is dat strategieën ontworpen worden aan de top, terwijl de topmanagers vaak het
verst van de cliënten af zitten. Trompenaars en Hampden-Turner zijn het overigens niet eens met
Mintzberg en stellen dat het topmanagement grootse strategieën kan creëren die voortkomen uit de
wortels der organisatie. Trompenaars & Hampden-Turner (2002): 60
117 Block (2002): 18
118 Houben (2002): 102-103
119 Houben (2002): 16
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beperkingen moeten ondervinden. Het beleefd behandelen van deze cliëntè-
le, het Aziatische grondprincipe van de ja-cultuur, speelt een rol in deze
openheid, maar dit aspect gaat veel verder dan alleen beleefdheid. ‘De zorg
voor bewoners kan niet (meer) beperkt worden tot fysiek comfort, maar strekt zich ook uit tot
meer persoonlijke aspecten van ieders leven.’120 wordt gesteld in Bronts en Van Lo-
veren. ‘Maatregelen gericht op alleen het voorzien in hulpbronnen voor fysieke zorgbehoef-
te (comfort), zullen uiteindelijk weinig effectief zijn als tegelijkertijd de behoefte aan persoon-
lijke relaties (affectie) onvervuld blijft.’121 stelt Steverink. Cliënten en hun sociale
netwerk worden bij Humanitas op allerlei manieren gestimuleerd en actief
gesteund om zoveel mogelijk zelf te doen (use it or lose it; ‘helpen met de
handen op de rug’) en zoveel mogelijk inbreng te hebben in de organisatie.
Bij dit stimuleren speelt de ja-cultuur een belangrijke rol.
Overigens wordt ook van de cliënten, familie en vrijwilligers de ja-houding
verwacht. De ja-cultuur wordt zo een uitstekend managementgereedschap,
mede door de plezierige beleefdheidskant, die het meedenken en de crea-
tieve inbreng van medewerkers en cliënten in sterke mate kan bevorderen
(een houding van ‘ja leuk’ tot ‘je ziet maar en je doet maar’). Via de open ja-
cultuur kunnen de ervaringsdeskundigheid, actieve inzet en de al langer
gekoesterde of spontane ideeën van medewerkers, cliënten, familie en ken-
nissen en de vele soorten vrijwilligers worden omgezet in verbeteracties of
vernieuwingen in de organisatie. Via de open aanpak worden alle betrokke-
nen een soort mede-ondernemers, mede-entrepreneurs van Humanitas.
ad c Openheid naar de omgeving is in de huidige tijd van samenwerking en inte-
gratie van woon-, zorg- en welzijnsvoorzieningen niet meer weg te den-
ken. Zeker binnen de context van de levensloopbestendige complexen van
de Stichting Humanitas Rotterdam met hun integrale aanbod van wonen,
cure en care en welzijnsvoorzieningen, is samenwerking met anderen een
‘must’ en verlopen grenzen tussen binnen en buiten vloeiend. Het inge-
wikkelde proces van besluitvorming bij het ontstaan van het eerste levens-
loopbestendige complex, Humanitas-Bergweg, en de grote hoeveelheid or-
ganisaties die daarbij betrokken waren, vormt een uitstekend voorbeeld
van de praktijk van de ja-cultuur in de context van een reeks van vernieu-
wingen op deelgemeenteniveau. Uitgangspunt was niet het aanbod dat
Humanitas in huis had, maar de ingewikkelde vraagstructuur (waarin on-
der andere patiënten-, cliënten- en bewonersverenigingen en huisartsen en
opbouwwerk, enzovoort vertegenwoordigd waren) van een achterstands-
wijk als het Oude Noorden alsmede het beschikbare aanbod van derden.
Humanitas was hierbij bepaald een voortrekker van een complex proces
van zorgvernieuwing, samenwerking en integratie.122 De bij Humanitas
heersende ja-cultuur, nooit beginnen met nee zeggen, heeft hier uitsteken-
de diensten bewezen. Een dergelijk vernieuwingsproces is niet gebaat bij
blauwdrukken, territoriumafbakening, top-down besluitvorming, formele
en procedurele regelgeving en budgettaire zekerheden. Het vraagt om een
open en inventariserende benadering van problemen en kansen en een flexi-
bele en communicatieve gerichtheid op cliëntvertegenwoordigers en me-
deaanbieders. ‘Open communicatie maakt afstemming mogelijk op basis van overtuiging
120 Bronts & Van Loveren-Huyben (1990): 461
121 Steverink (1996): 138
122 Dudok van Heel-Schokking (1994)
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en de vrije keuze van de deelnemers’123 zegt Hetebrij. Coalitievorming met derden
en de bereidheid om informele relaties aan te gaan en (soms grote) risico’s
te nemen is een ander onderdeel van deze benadering. Met andere woor-
den: er moet heel veel ‘ja’ gezegd worden in een langdurig en ingewikkeld
proces vol onzekerheden. Humanitas was en is daar steeds weer toe bereid
met als doel een kwalitatief goed en vraaggericht stelsel van voorzieningen
op wijkniveau te realiseren. Alvorens uiteindelijk tot definitieve compro-
missen en oplossingen te komen, is het scheppen van een klimaat waarin
dat kan uiterst belangrijk. Dit is dan de open ja-cultuur (gelardeerd met
lekker eten en Sancerre).
ad d Kunnen creativiteit en vindingrijkheid opgewekt worden en bestaat er dan
zoiets als ‘corporate creativity’? In hoofdstuk VII proberen wij althans bij
Humanitas tot een antwoord te komen. Wat in ieder geval duidelijk is, is
het bestaan van zogenaamde creativiteitskillers,124 die de zo gewenste pro-
ductie van creativiteit en vindingrijkheid, in de zin van oplossingen vin-
den voor dagelijkse problemen, bij voorbaat kunnen doden. Voorbeelden
van creativiteitskillers zijn: lijnhiërarchie, bureaucratie, het zaken alleen maar
zien vanuit het financieel gewin op korte termijn, het via strikte regels wer-
ken waar onder geen beding van afgeweken mag worden. De ja-cultuur
gaat deze creativiteitskillers tegen. Immers, er mag in eerste instantie geen
nee gezegd worden tegen een nieuw plan of een nieuw idee. Dit geldt net
zo zeer voor de plannen en ideeën van cliënten, familie en vrijwilligers, als
voor de plannen van medewerkers. Iedereen wordt benaderd op basis van
gelijkwaardigheid en als (ervarings)deskundige gezien. Zelfs indien creati-
viteit moeilijk op te wekken zou zijn, houdt de positieve reactie van het ja-
zeggen de mensen gemotiveerd om met hun beperkte vindingrijkheid met
oplossingen te komen. Voor de realisering hiervan ligt, ook weer door de
ja-cultuur, geen hoge drempel klaar.
Bovenstaande heeft bij medewerkers nog een bijeffect, namelijk op het ziek-
teverzuim. Niets is in een organisatie zo frustrerend en stress producerend
– en daarmee ziekteverwekkend – als het, in eigen ogen, hebben van een
goed plan om de organisatie en de eigen werksituatie te verbeteren en dan
tegen een muur van onwil en ‘nee’ aan te lopen. Als de stress aanhoudt,
kan dit op termijn zelfs leiden tot ‘burn-out’ of erger.125
ad e Het via de ja-cultuur opwekken van vindingrijkheid en motivatie resulte-
rend in een vrolijke en bruisende sfeer, die goed strategisch en politiek te
gebruiken is, maakt het voor Humanitas mogelijk op een eenvoudige ma-
nier aan subsidie, personeel en vrijwilligers te komen. De werking als sfeer-
bepaler en politiek-strategisch motto is dan ook een belangrijk aspect van de
ja-cultuur. De ja-cultuur, als politiek-strategisch motto, moet mensen bin-
nen en buiten de organisatie, inclusief politici en subsidiënten, voor Huma-
nitas enthousiasmeren en tevens ongewenste weerstanden, conservatisme
of de in onze samenleving overgewaardeerde ‘kritische houding’ bij voor-
123 Hetebrij (2000): 95
124 Amabile (1998): 77-87
125 Het blijkt dat bij stress met name het stresshormoon cortisol wordt geproduceerd dat energie
‘opeet’ van het ‘working memory’ – het intellect – waardoor de zintuigen op een zijspoor gezet
worden. Wanneer het cortisolgehalte hoog is, maken mensen meer fouten, zijn zij eerder afgeleid
en kunnen zij zich zaken niet goed herinneren. Als deze stress aanhoudt kan het leiden tot
schadelijke effecten als burn-out en kan zelfs het brein, het intellect afstompen (het heeft dus ook
cognitieve gevolgen). Goleman (1998): 76
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baat monddood maken. In het algemeen gesproken brengt stelselmatig ja-
zeggen een positieve basissfeer teweeg van gezamenlijke verantwoorde-
lijkheid en ‘bijna alles kan en bijna alles mag’. Dit gaat zo ver dat ideeën of
voorstellen van bewoners of medewerkers, bij wijze van spreken, zonder
meer worden uitgevoerd, om bijvoorbeeld pas na twee weken op resultaat
te worden bekeken. Het is daarbij ook heel belangrijk, dat er fouten mogen
worden gemaakt. Ideeën, of uitwerkingen daarvan, kunnen goed zijn, maar
in de praktijk slecht uitvoerbaar blijken. Mensen moeten op eventuele mis-
lukkingen beslist niet persoonlijk worden afgerekend.
Onderzoek126 wijst uit, dat de wijze waarop lof en schuld wordt toegekend
binnen bedrijven, vaak zeer inaccuraat is. Zo geeft de attributietheorie127 aan,
dat als een persoon of project als succesvol wordt gepercipieerd, de persoon-
lijke karakteristieken van de betrokken individuen worden overschat. Als
een werknemer faalt, wijzen leidinggevenden dit eveneens vaker toe aan
persoonlijk falen, in plaats van aan manco’s in het systeem. Leidinggeven-
den weten, meer of minder bewust, dat het eenvoudiger is af te rekenen met
het individu dan met het systeem. Interessant is in dit opzicht, dat uit onder-
zoek onder zeer creatieve mensen128 blijkt, dat deze juist veel meer fouten
maken dan hun minder inventieve tijdgenoten. Dit komt eenvoudigweg door-
dat ze meer dingen uitproberen dan de meeste anderen.
Volgens Humanitas kunnen er dus beter fouten worden gemaakt dan dat er
in probleemsituaties niets gebeurt en op dezelfde weg doorgemodderd wordt.
De foutenmaker mag dan natuurlijk niet afgebrand worden. Gezien het on-
derzoek bij medewerkers, cliënten en leidinggevenden gebeurt dat bij Huma-
nitas ook niet. Een cultuur die met de ja-cultuur een beroep doet op de in-
breng en verantwoordelijkheid van alle betrokkenen schept een zodanig
positieve werksfeer, dat mensen zich prettig en gewaardeerd voelen. Hier-
door gaat het ziekteverzuim omlaag, hetgeen ons weer terugbrengt bij de
indirecte economische voordelen van de ja-cultuur. Een laag ziekteverzuim,
in een sector die hierdoor bepaald niet gekenmerkt is, versterkt bij politiek
en overheidsorganen weer het positieve imago van Humanitas.
ad f Uit de ja-cultuur vloeit een imago voort van: ‘bij Humanitas kan alles’, ‘kan
het anders, beter en positiever’, zowel naar binnen als naar buiten. Intern
stimuleert het de ontwikkeling van een sterk corporate identity-gevoel, zo-
wel bij medewerkers als bij cliënten. Wij kunnen hier ook verwijzen naar het
element van de zogenaamde Perceived External Prestige (PEP), de perceptie
van medewerkers van het imago en de reputatie van de organisatie in de
buitenwereld.129 Mensen ontlenen als het ware zelf status en trots aan de goede
naam en faam van de organisatie waar zij werken en maken, op hun beurt,
weer mondreclame, waardoor onder meer het werven van personeel gemak-
kelijker is. Humanitas komt al jaren zeer positief in de media, zodat men een
hoge PEP-score mag verwachten. De PR staat dan ook hoog in het vaandel.
Humanitas gebruikt verder het beeld van de extended family om uit te druk-
ken dat tussen medewerkers van diverse pluimage, cliënten, mantelzorgers
en vrijwilligers geen essentieel onderscheid wordt gemaakt. Ieder heeft zijn
of haar aandeel in het integrale product en het daarmee verbonden imago.
126 Robinson & Stern (1997): 27
127 idem
128 Goleman, Kaufman & Ray (1999): 50
129 Smidts, Van Riel & Pruyn (1999): 2
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Het ja-zeggen ligt hieraan ten grondslag. Dit positieve imago zorgt er ook
voor, dat belangengroepen graag met Humanitas samenwerken en daaraan
een zekere status kunnen ontlenen. Zij zullen zich, als gevolg daarvan, des te
meer inzetten voor een gemeenschappelijke zaak.
Andere organisaties waarmee samenwerking wordt gezocht, of deze nu
uit de omringende wijk, de deelgemeente, de gemeente, de provincie, het
land of de diverse overheden komen, hebben eveneens een zeker ontzag
voor (en soms jaloezie over) het goede imago van Humanitas en de vele
successen die worden geboekt. In het algemeen werkt dit imago-aspect po-
sitief uit voor de samenwerking.
ad g Een goed imago en de receptieve houding, die de ja-natuurlijk-houding
kenmerkt, geven een voorsprong bij onderhandelingen. Mastenbroek stelt in
dit verband: ‘Wederzijdse afhankelijkheid en tegelijk eigen belangen, die botsen met die
van de ander. Dat is het probleem dat onderhandelaars moeten hanteren.’130 Het beleefde,
de andere partij waarderende en in zijn waarde latende, ja-zeggen voor-
komt een voortijdige defensieve of agressieve houding bij onderhandelings-
partners. Ja-zeggen roept ja-zeggen op bij de ander en de daaruit voort-
vloeiende positieve sfeer is een goede voedingsbodem voor het gezamen-
lijk zoeken naar oplossingen en compromissen. De ervaring leert, dat dit
eveneens geldt voor onderhandelingen met de talrijke subsidiënten, die
kenmerkend zijn voor de zorgsector in Nederland.
Binnen de organisatie valt, door de eenheid van denken en de basishou-
ding om nieuwe ideeën meteen uit te proberen, overigens ook veel minder
te onderhandelen met alle voordelen van dien. In de praktijk van experi-
menten blijkt dan al snel wat het beste is.
ad h De ja-cultuur als use it or lose it-stimulans is zeer belangrijk. Bij het propage-
ren van de zelfwerkzaamheid, het zelf doen van dingen, is het vaak zo dat
een cliënt gevaar loopt. Wie thee zet kan kokend water over zijn hand krij-
gen, wie boodschappen doet, kan beroofd worden en wie loopt kan vallen.
De verzorgers hebben in hun bezorgdheid de neiging deze negatieve effec-
ten te voorkomen door deze werkzaamheden af te raden, daarmee nog gro-
ter onheil afroepend over de cliënten. De ja-cultuur geeft hier een goed
tegenwicht, immers ieder idee wordt positief tegemoet getreden, er kun-
nen nooit op voorhand barrières in de weg gelegd worden en bijna ieder-
een, ook de cliënt, weet dat bij Humanitas.
ad i De directe financiële betekenis van de ja-cultuur is gigantisch. Nee-zeggen kost
in directe zin geen geld, indirect via frustraties, creativiteitsdoding en ziek-
teverzuim wel. Indien nee-zeggen echter gepaard gaat met discussie en ver-
gaderen, begint het direct geld te kosten. Het motto bij Humanitas is: iedere
minuut van een betaalde medewerker kost minimaal een halve euro. Een
uurtje vergaderen met tien mensen betekent, afgezien van andere nadelen,
dus een kostenpost van € 300,-. Dit betekent dat men de mogelijke kosten
van een plan al snel ‘verpraat’. Men kan dus beter direct starten met de
uitvoering van voorgedragen plannen. Ook al omdat plannen en wensen
niet uit het niets komen, maar bijna altijd een duidelijke organisatorische
130 Mastenbroek (1984): 71
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oorzaak hebben. Slechts ongeveer tien procent van deze plannen blijkt in de
praktijk niet haalbaar. Bij deze plannen, die na ‘trial and error’ niet uitvoer-
baar bleken, zijn inspanningen en kosten natuurlijk verloren gegaan. Dit
zijn de kosten van het vermijden van vooraf praten en vergaderen. Zoals
reeds aangegeven geldt dit echter slechts voor een zeer gering percentage
van de opgekomen plannen en ideeën. Zelfs dan is er echter het voordeel
van het leereffect en het feit dat het motivatie- en creativiteitsdodende effect
van de nee-cultuur geen kans heeft gekregen. Immers, negatieve kritiek be-
tekent de dood van veel inspiratie131, terwijl in de ja-cultuur medewerkers
hun inbreng toch als positief gewaardeerd voelen, zelfs als deze mislukt is.
4.5 Implementatie van de ja-cultuur
De soort manager
Het moge duidelijk zijn dat de ja-cultuur niet goed past bij een type mana-
gers dat vooral op beheersing en voorspelbaarheid van de veelsoortige pro-
cessen binnen een complexe organisatie uit is. Zulke managers gebruiken
over het algemeen mechanistische toekomstvoorspellende organisatiemo-
dellen om totale controle te krijgen. Zulke op micromanagement gerichte
modellen132 houden weinig rekening met context en laten nog minder ruimte
voor interactie.133 Het resultaat is een rigide en statische bedrijfscultuur zon-
der creativiteit of innovatie.134
Het beheersingsstreven blijkt in een setting van complexe, persoonsgerich-
te zorg- en dienstverlening, waar de cliënt het uiteindelijk voor het zeggen
moet hebben, overigens toch al grotendeels illusoir. De idee dat zulk be-
heersingsgedrag leidt tot het maximaliseren van de winst en het optimali-
seren van effectiviteit, wordt teniet gedaan door de confrontatie met con-
stante snelle veranderingen, veranderende wensen van klanten en de nood-
zaak van vernieuwing binnen de organisatie. Dit soort managers vecht een
bij voorbaat verloren oorlog tegen de chaos.135 Het gaat hier niet om een
eenvoudig en rechtlijnig productieproces, maar om het faciliteren van for-
mele en informele hulpverleningsnetwerken, waarin processen voor een
groot deel zelfsturend verlopen en slechts voor een zeer beperkt deel be-
heersbaar blijken.136 Managers zijn in dit geheel veel meer onderdeel van
de stroom. In Morgan wordt dit omschreven als: ‘Managers functioning in the
midst of this kind of complexity are part of the flux. They need mindsets that allow them to
facilitate the process and flow with the change, rather than try to predesign and control in a
more traditional way.’137
In plaats van het verkrijgen van controle en beheersing staat in dit beeld de
manager vooral voor de taak om de juiste context te scheppen: ‘In complex
systems no one is ever in a position to control or design system operations in a comprehensive
way.’138 stelt Morgan. Humanitas probeert dan ook het management extra
instrumentarium te verschaffen in de vorm van culturele sturingsmecha-
nismen, waarvan de ja-cultuur een van de belangrijkste onderdelen is.
Een manager is in zo’n context dan vooral een regisseur met een participa-
tieve, inspirerende en katalyserende rol.139 Leiderschap houdt dan mede in,
dat er een verhaal is dat anderen in staat stelt coherent te denken en te
136Moen et al. (2001): 136-137
137Morgan (1996): 267
138Morgan (1996): 273
139 Schön (1983): 239
131 Goleman, Kaufman & Ray (1999): 154
132 Lissack & Roos (1999): 33
133 Lissack, & Roos (1999): 27
134Youngblood (1997): 40
135Letiche & Lefebvre (1999): 12
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handelen.140 Op deze manier kan er een gezamenlijk verhaal ontstaan dat
richting geeft aan ervaringen en deze betekenisvol maakt.141 Om dit te be-
reiken is er een type manager nodig, dat in staat is om de centrale waarden
en betekenissen zelf uit te dragen.142 Zulke leiders vinden volgens Byrne ‘in
complexity/chaos the possibility of an engaged science not founded in pride, in the assertion
of an absolute knowledge as the basis for [management], but rather in a humility about the
complexity of the world coupled with a hopeful belief in the potential of human beings for
doing something about it.’143
Dit is nu juist de manier waarop het management, met aan het hoofd de
zorgondernemer, de zaken bij Humanitas Rotterdam probeert te organise-
ren. In 1999/2000 werd op deze basis de auteur officieel tot Zorgmanager
van het Jaar uitgeroepen.144
De vereiste medewerkersmentaliteit
Voor de medewerkers geeft de ja-cultuur overigens logischerwijs veel min-
der houvast dan een stelsel van regels en hiërarchisch verdeelde verant-
woordelijkheden. Dit kan bij hen tot onzekerheid leiden over de taakin-
houd of een zekere mate van anarchie in de hand werken,145 met als gevolg
onzekerheid en angst om met de ja-cultuur te beginnen. Het installeren van
een ja-cultuur, c.q. van een open en constructieve bedrijfscultuur in het al-
gemeen, vraagt daarnaast meer tijd om in de organisatie wortels te krijgen
dan een beheerscultuur. De uitgangspunten van de ja-cultuur zijn immers
in wezen non-conformistisch en moeten via de hoofden van medewerkers
en bewoners als het ware in de muren van de levensloopbestendige com-
plexen gaan zitten. Een fundamentele gezamenlijke mentaliteit en bijpas-
sende werkhouding aankweken, gaat niet van vandaag op morgen. Het
vraagt om specifieke implementatietechnieken, die min of meer onafhan-
kelijk zijn van het denkniveau van medewerkers met hun specifieke des-
kundigheden en cliënten met hun sociale netwerken. Daarbij vraagt het
ook een bepaald soort mentaliteit van medewerkers, anti bureaucratie en
op vernieuwing en experimenteren gericht. Dit soort medewerkers kan ove-
rigens uitstekend gecoöpteerd worden.
De implementatie
Voor de implementatie van de ja-cultuur worden de volgende middelen
gebruikt.
• Het belangrijkste instrument is het geven van het goede voorbeeld door mana-
gers op top- en middenniveau. Zij moeten de personificatie zijn van het
principe ‘alles kan en alles mag’, een houding van ‘ja leuk’, ‘begin maar’ en
‘prima’ als het resultaat maar goed is voor de cliënt. Het is een combinatie
van ‘saying yes’ en ‘managing by walking around’. Het vooral snel aan de
slag gaan of laten gaan met nieuwe ideeën en plannen is zeer belangrijk
omdat zo een ieder kan zien dat het menens is met de ja-cultuur. Dit direct
iets tastbaars en zichtbaars laten zien, bijvoorbeeld de herinrichting van
een restaurant of een entree, wordt in de bouwwereld ‘zichtwerk’ genoemd.
• Een ander belangrijk implementatiemiddel is het voortdurend hanteren van
beeldende oneliners die de essentie van de positieve grondhouding als kernwaarde
aangeven. Naast de bepalende oneliner van ‘we hebben hier een ja-cultuur’
140 Lissack & Roos (1999): 14
141 Lissack & Roos (1999): 146
142 Wheatley (1999): 129
143 Byrne (1998): 45
144 Excellence trofee 1999
145 Letiche & Van Hattem (2000)
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zijn er andere uitspraken die het ‘ja, alles moet kunnen’ op een andere ma-
nier benadrukken, zoals ‘alles is beter dan niets doen’ en ‘helpen met de
handen op de rug’. Het gelijkwaardige belang van welzijn en zorg wordt
bijvoorbeeld uitgedrukt met slogans als: ‘het schurftige hondje van iemand
is net zo belangrijk als de verpleeghuisarts’ of ‘geen dictatuur van de dië-
tiste’. Dat cliënten niet alleen mógen klagen, maar dat dit zelfs geappreci-
eerd wordt, wordt uitgedrukt met: ‘kritiek is gratis advies’.146 Klachten van
cliënten vormen in een cultuurgestuurde organisatie immers een cruciale
feedback die uiterst serieus wordt genomen. Via oneliners op diverse fron-
ten wordt de essentie van de ja-cultuur op een praktische wijze dagelijks
benadrukt.
• Een derde implementatietechniek van de ja-cultuur is de werking van PR:
het brengen van de positieve boodschap, al dan niet via oneliners, naar de
buitenwereld via kranten en tijdschriften, vakbladen, prettig leesbare jaar-
verslagen, radio, televisie, lezingen en congressen, feesten, publiciteitsstunts.
‘Wanneer in ons het geweten spreekt, spreekt de samenleving in ons. We merken dit via de
publieke opinie, die een uiting is van het collectieve geweten’147 zegt Van Zuthem. Dit
heeft niet alleen invloed op de wereld buiten de organisatie, zoals de groep
van potentiële cliënten en medewerkers, vrijwilligers en aanverwante or-
ganisaties. ‘Via de band’, indirect dus, komt de boodschap ook weer naar
binnen bij personeel, cliënten, mantelzorgers en vrijwilligers van Humanitas.
Buren praten erover, men hoort erover bij het winkelen. Personeel, trots op
de eigen vooruitstrevende ja-cultuurorganisatie, praat er op verjaardagen
over en werft zo zelf een deel van het in de huidige tijd zo schaarse perso-
neel via het coöptatiemechanisme, dat met name prima werkt voor het
werven onder groepen van allochtone herkomst.
• Een vierde element bij de implementatie bestaat uit de positieve uitstraling
van de gebouwen en appartementen zelf. Gebouwen met atria die met hun kunst
en hun kitsch een actieve, rommelige en gezellige sfeer uitstralen, gevuld
met een mix van mensen, die op geen enkele manier aan een klassiek ver-
zorgings- of verpleeghuis doen denken en die uitnodigen tot ja-zeggen.
‘Empathisch design’, een binnenhuisarchitectonische opzet die voortkomt
uit inleving in wat mensen in wezen willen, is hier uiterst belangrijk. Het
gebouw dient de sfeer van ‘alles kan hier’, de ja-cultuur, op te roepen. ‘Het
streven naar welbevinden krijgt meer en meer de vorm van het vermijden van verder verlies
van welbevinden’148 zegt Steverink. Met name de grote, dorpspleinachtige atri-
ums met hun winkels, gezellige bars en goede restaurants (die ook gastvrij
open staan voor allerlei mensen van buiten), vormen ware ‘socialisatieslui-
zen’ naar de ja-cultuur en gaan het vormen van misère-eilanden tegen. Deze
omgeving vol excitement, vol conversation pieces roept als het ware op iets
te gaan doen, iets te ondernemen. De ja-cultuur wordt ook op deze alle-
daagse manier bijna fysiek zichtbaar. Op een zelfde manier werken de aan-
wezigheid van knuffeldieren, de kindercrèches binnen de gebouwen, de
vele tentoonstellingen en manifestaties, de vele publiek toegankelijke acti-
viteiten en ga zo maar door. Ook de appartementen zelf, duidelijk terrein
van de cliënt met inrichting naar eigen smaak en eigen familiefoto’s aan de
muur, verhinderen personeel nee te zeggen. De cliënt is baas in eigen huis,
146 Becker (1996a): 3
147 Van Zuthem (1978): 20
148 Steverink (1996): 28
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hij bepaalt wie er binnen komt en wat die mag doen. Zit een bedrijfscultuur
eenmaal ‘in de muren’, is het een volledig geaccepteerde gewoonte bij alle
belangengroepen, dan is duurzaamheid tot op zekere hoogte gegarandeerd
en is nog maar weinig onderhoud vereist.
• Een vijfde en laatste implementatietechniek wordt gevormd door het ge-
bruik van een consistent ondernemingsverhaal, en hierin het ja-zeggen en de
gelijkwaardigheid een zware plaats te geven. Zo wijst het deelverhaal over
de Humanitas Extended Family op het gelijkwaardige belang van de laag-
ste medewerker, de simpelste cliënt en de hoogste baas en het feit dat men
elkaar altijd positief tegemoet dient te treden. ‘Normen van beleefdheid, respect,
vertrouwen, begrip en dergelijke bepalen in sterke mate de sfeer in het werk’149 benadrukt
Van Zuthem. De topmensen binnen de organisatie, zoals de algemeen di-
recteur, de locatiedirecteuren, de directeur personeelszaken, de directeur
bouwzaken, het hoofd PR, zijn door hun focusfunctie uiteraard belangrijk.
Dit speelt bijvoorbeeld bij vernieuwingen op strategisch niveau waar be-
staande verhoudingen op hun kop gezet moeten worden. Daarnaast kun-
nen cliënten, vrijwilligers en familie echter een even grote rol spelen voor
het geluk van een zwaar gehandicapte oudere. De ja-cultuur moet daarom
via eenvoudige verhalen goed tot deze categorie doordringen zodat zij er
in voorkomende gevallen een beroep op kunnen doen.
4.6 De grenzen van de ja-cultuur
Doordat de ja-cultuur meer een attitude is, een manier waarop men men-
sen tegemoet treedt, dan een reglement met duidelijke voorschriften, is de
betekenis van de ja-cultuur niet voor iedereen even gemakkelijk te begrij-
pen. Immers ook het tegengestelde is waar, zoals Block, auteur van onder
meer boeken als The Empowered Manager, aangeeft ‘If we cannot say no, then
our yes means nothing.’150
Wanneer men het begrip abstract definieert ziet de werking er logisch uit,
maar hoe meer men zich in de praktijk beweegt, hoe moeilijker het wordt
om in concrete gevallen altijd ja te zeggen. Het zijn met name de medewer-
kers van de werkvloer die met deze concrete problematiek komen te zitten.
Deze medewerkers voor de directe zorg en dienstverlening, die het ja-zeg-
principe tegenover cliënten moeten hanteren, zijn over het algemeen min-
der opgeleid en kunnen vaak minder goed abstract denken en discussië-
ren. Bovendien is het zo dat de genoten opleidingen meestal juist niet van
de ja-cultuur uitgingen, maar van een structuur met duidelijke, concrete
protocollen, reglementen, controles en sancties. ‘Het wegvallen van vele vanzelf-
sprekende codes vergroot de individuele vrijheid maar zet integratieve vormen onder druk.’151
is hier het parool. De categorie medewerkers die het dichtst bij de dagelijk-
se praktijk staan, voelen de grenzen van de ja-cultuur dan ook het best. Het
is ook daarom dat de appreciatie van de ja-cultuur door medewerkers (met
58%) lager ligt dan bij de leidinggevenden (88%). Overigens wordt de me-
dewerker door de cliënten voor het ja-zeggen toch het cijfer 6.9 tegenover
voor de leiding 7.1 gegeven.
De directie kan wel zeggen ‘mevrouw mag haar vijf honden houden’ maar:
149 Van Zuthem (1978): 13
150 Block (2002): 28
151 Thomése & Baars (1990): 365
75
wie laat de beesten uit? Wie heeft last van het geblaf? Wie wordt door vijf
rennende honden omver gelopen? De directie kan wel zeggen: ‘geef me-
vrouw haar zin en was haar dan maar vijf keer per dag’, maar: wie doet dat
en wie betaalt het? Wensen van cliënten en medewerkers kunnen heel ver
gaan: een zwembad, gouden kranen. Toch valt een en ander in de praktijk
mee: er worden geen vijf honden gevraagd maar hoogstens twee en als er
een dood gaat blijft er één over. Gouden kranen worden niet gewenst, hoog-
stens één vergulde in de badkamer omdat manzaliger dit ooit als huwe-
lijkscadeau heeft gegeven en deze wordt dan nog door de cliënt betaald.
‘Vijf keer wassen’ wordt na onderhandeling tweemaal, waarbij een trade-
off plaats vindt naar het minder stofzuigen. De positieve benadering van
mensen met een daarop volgende plezierige onderhandeling om tot een
voor iedereen aanvaardbaar compromis te komen, heeft bij Humanitas zijn
nut en werkbaarheid bewezen. Humor en de goede sfeer spelen in dit on-
derhandelingsproces een faciliterende rol zoals in het hoofdstuk over op-
wekking van motivatie, creativiteit en vindingrijkheid aan de orde komt.
Er zijn dus wel degelijk grenzen aan de ja-cultuur, maar deze verschillen
naar tijd en plaats en verleggen zich voortdurend. Dat dit voor het zelfver-
trouwen van de medewerkers niet ideaal is moge duidelijk zijn. De voor-
delen blijven echter veel groter dan de nadelen.
4.7 De ja-cultuur bij Humanitas
Onderzoek bij de leidinggevenden
In Humanitas Rotterdam is de laatste vijf jaar met de ja-cultuur geëxperi-
menteerd. Onlangs is onderzoek verricht onder alle leidinggevenden.
Er werd onder meer de vraag gesteld of de ja-cultuur bij hen bekend was
en of de leuze aansprak. Dit leverde een 96.1% score voor de bekendheid
en 88% score voor de appreciatie. Vervolgens werd naar acht aspecten van
de ja-cultuur gevraagd met als inleiding ‘De ja-cultuur is een constructieve en op
verandering gerichte manier van bedrijfsvoeren. Zij kan worden geplaatst tegenover een tra-
ditionele beheerscultuur die met name is gericht op continuïteit en afweer van ongeplande
invloeden van binnenuit en buitenaf. ’152
Het beginnen met ja zeggen kent verschillende aspecten die wel onderschei-
den kunnen worden maar niettemin een sterke samenhang vertonen. Ja-
cultuur betekent dus veel op de volgende gebieden. De scores:
bekendheid   appreciatie
1. financieel voordeel 36% 73%
2. efficiency 75% 87%
3. openheid binnenwereld 86% 90%
4. openheid buitenwereld 86% 91%
5. hulpmiddel creativiteit 84% 88%
6. politiek strategisch motto, sfeerbepaler 66% 72%
7. imago naar binnen en naar buiten 83% 82%
8. gemak bij onderhandelen 74% 78%
9. de ja-cultuur als use it or lose it-stimulans was bij de enquête nog niet
opgenomen en is dus ook niet gevraagd. In de ‘Yes!’-briljant is dit facet
wel opgenomen.
152 Zie bijlage II, Enquête onder leidinggevenden
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ad 1 Aan het aspect van het directe financiële voordeel (via minder minuten/
euro’s die verpraat worden), blijken respondenten niet zo snel te denken
(36%). Wellicht heeft dit te maken met het credo van Humanitas dat men
nooit met geld moet beginnen. Zodra de interviewer uitlegde waar het om
ging, sprak het toch 73% van de leidinggevenden aan.
ad 2 De verhoogde efficiency via het vlotter lopen van zaken was meer mensen
bekend: 75%. Na enige uitleg sprak dit nog meer mensen aan, namelijk 87%.
ad 3/4 Openheid naar binnen en naar buiten waren vele mensen bekend en spraken
ook zeer aan. Ongeveer negentig procent van de deelnemers aan de enquête
gaf hier een positieve respons, zowel op bekendheid als appreciatie.
ad 5 Ja-cultuur als hulpmiddel om creativiteit te stimuleren, in ieder geval om
creativiteitskillers te voorkomen, was eveneens zeer goed bekend (84%) en
sprak nog meer mensen aan (88%).
ad 6 Het niet zo voor de hand liggende ‘politiek-strategische motto en sfeerbe-
paler’ scoorde, zoals te verwachten, lager. Toch bleek nog tweederde van
de respondenten dit element te kennen en sprak het, na uitleg, zelfs nog
iets meer mensen aan.
ad 7 Het imagoversterkende element leidend tot een sterke corporate identity, dat
in de ja-cultuur zit en het naar buiten optredende element van het ‘anders,
beter zijn’ waren uitermate goed bekend en spraken zeer aan: meer dan vier-
vijfde van de leidinggevenden reageerde hier positief op beide deelvragen.
ad 8 Het gemak bij het onderhandelen door met ja te beginnen scoorde goed. Bijna
driekwart kende dit voordeel van de ja-cultuur, meestal door het in de prak-
tijk aan den lijve te ervaren, en iets meer respondenten sprak dit aspect aan.
Over het geheel genomen waren de aspecten zeer goed bekend. Dit is  niet
zo vreemd aangezien het topmanagement hier al tien jaar achtereen dag in
dag uit op hamert. Gemiddeld kende bijna driekwart van de leidinggevenden
de genoemde kanten van de ja-cultuur. Interessant was dat de waarderings-
quote nog groter bleek dan de bekendheid. De enquête gaf nog op een ande-
re manier het gewicht weer dat de leidinggevenden van Humanitas aan de
ja-cultuur toekenden. Bij de leidinggevenden werd bij de aanvang van de
enquête namelijk gevraagd in enkele zinnen de essentie van de Humanitas-
aanpak aan te geven. Uit de vele elementen die de respondenten in hun uit-
spraken konden aandragen scoorde de ja-cultuur goed: eenderde gebruikte
de ja-cultuur in zijn antwoord. Opmerkelijk was dat een deel van de leiding-
gevenden de ja-cultuur zelfs vereenzelvigt met de totale Humanitasvisie.
In de enquête werd ook gevraagd een cijfer te geven voor een aantal sfeeras-
pecten bij Humanitas, een sfeer die opgeroepen kan worden door de ja-cul-
tuur. Op een schaal van één tot tien gaven de leidinggevende respondenten
gemiddeld een 7,6 voor ‘het opwindend zijn’, een 7,8 voor het ‘lekker gek
zijn’ en een 8,4 voor het ‘gezellig zijn’. Voor het in zijn algemeenheid ‘posi-
tief zijn’ van de instelling werd gemiddeld een 8,4 gescoord. Zowel positivi-
teit, gezelligheid, gek en opwindend zijn hebben een nauw verband met de
ja-cultuur en zijn voor een groot deel daar direct op terug te voeren. In een
latere enquête naar creativiteit binnen de organisatie bleek de ja-cultuur ook
als een factor te worden herkend van  creativiteit(bevordering).
77
Onderzoek bij de cliënten
De bekendheid en appreciatie van de ja-cultuur zijn ook bij cliënten getest.
Op de vraag of men van de ja-cultuur gehoord had gaf zestig procent van
de respondenten een positief antwoord. Meer dan de helft bleek de oneli-
ner ‘We hebben hier een ja-cultuur’ te kennen en ruim tweeënzestig pro-
cent sprak de leuze aan.
Driekwart reageerde positief op de stelling dat door ja-zeggen er meer kan
en mag en cliënten er actiever door worden en weer eigenwaarde hebben.
Een even hoge positieve score volgde op de vraag of de ja-cultuur bij
Humanitas duidelijk aanwezig was.
De respondenten gaven de leiding als gemiddeld cijfer op een schaal van
één tot tien een 7,1 voor hun ja-cultuur houding. De medewerkers werden
voor deze houding iets lager gewaardeerd, maar toch nog duidelijk posi-
tief namelijk 6,9. Gezien het feit dat nu eenmaal niet alles kan en er vaak
een zeker onderhandelen optreedt, zijn deze scoren behoorlijk hoog te noe-
men. Iets meer dan de helft van de cliënten vond dat medecliënten ook veel
ja zeiden.
Het meest interessant is of de cliënten in de praktijk iets van de ja-cultuur
merken. Op de vragen of men in de praktijk veel van de ja-cultuur merkte,
gaf driekwart van de respondenten aan dat dit het geval was. Bij het recht
op zelfstandig functioneren en bij het recht op privacy was dit zelfs respec-
tievelijk éénennegentig en vijfennegentig procent. Dit is een zeer hoge sco-
re, ook door de leiding van Humanitas niet verwacht. Bijna zevenenzeven-
tig procent gaf aan iets van de ja-cultuur te merken bij het beroep op zelf-
werkzaamheid van cliënten en meer dan de helft bij het systeem van hel-
pen met handen op de rug. Meer dan achtentachtig procent van de respon-
denten gaf aan dat de via de ja-cultuur gegenereerde zelfstandigheid ook
de hersens lenig houdt, omdat daardoor op veel dingen gelet moet blijven
worden. Dat familie en vrijwilligers meer mogen/kunnen doen, werd door
ruim vierenzeventig procent van de respondenten positief beoordeeld.
Geen ‘ja-baas-cultuur’
De ja-cultuur stelt een groot vertrouwen in de zelfstandigheid, creativiteit
en positieve gerichtheid van zowel medewerkers als cliënten en familie en
andere vrijwilligers. Deze bedrijfscultuur besteedt relatief weinig aandacht
aan toezicht op medewerkers, formele kwaliteitsprocedures, enzovoort. Zij
is immers eerder te beschouwen als een gezamenlijke mentaliteit en werk-
houding, dan als een transparant arbeidssysteem of een minutieus vastge-
legde organisatiestructuur. In de medisch georiënteerde zorgsector, waar
tot op de dag van vandaag de dimensies wonen, zorg (care), behandeling
(cure) en welzijn nog veelal gescheiden zijn georganiseerd, vaak zelfs door
verschillende, op zichzelf staande instellingen, is het organiseren via de ja-
cultuur in zekere zin een novum. Het willen leveren van een op individue-
le behoeften en mogelijkheden afgestemd, integraal ‘product’, in en om
privé-woningen, dwingt overigens bijna tot deze andere manier van orga-
niseren. Traditionele, beheersingsgerichte managementstrategieën laten het
hier, nog meer dan in de ouderenzorg, in het algemeen duidelijk afweten.
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Het toepassen van de ja-cultuur blijkt voordelen te hebben en een positieve
attitude bij het personeel, familie en cliënten te bewerkstelligen.
In vele sectoren, zeker de vaak van oudsher door de medische discipline
beheerste zorgsector, is er de neiging tot het ontstaan van een andere ja-
cultuur namelijk de ja-baascultuur. Het voorgaande heeft echter laten zien,
dat de door Humanitas gepropageerde ja-cultuur niet een bottom-up, zo-
als de ja-baas-cultuur, maar juist een topdown geïmplementeerd ja-zegme-
chanisme is. Dit geldt bovendien niet alleen voor de medewerkers, maar
voor de gehele extended family inclusief cliënten, mantelzorgers en vrij-
willigers. Indien het ja-zeggen op onderdelen ontaardt in een ja-baas-cul-
tuur moet men daar zeer alert op zijn en via een doorlopend proces van
voorlichting en dialogen aangeven wat de echte essentie is van de Humani-
tas ja-cultuur.
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HOOFDSTUK V
USE IT OR LOSE IT
5.1 Zelfzorg tot de pijngrens
Toen de vrouw van Roald Dahl getroffen werd door een herseninfarct en
een sterke afasie optrad, kwam hij met een voor die tijd vreemde oplossing.
Hij mobiliseerde al zijn kennissen en familie om doorlopend tegen de niet-
reagerende vrouw aan te praten. De gedachte hierachter was als men de
hersens maar impulsen blijft geven, met andere woorden via prikkels ac-
tief bleef houden, zou er verbetering optreden. Inderdaad had deze theorie
succes en na verloop van tijd trad er een duidelijke verbetering in. Na het
succes van de behandeling is hierover een boekje153 geschreven. Dit boekje
stimuleerde de toenmalige directeur van de KVV in Rotterdam het initia-
tief te nemen om te komen tot de oprichting van de Stichting Afasie Rotter-
dam (huidige voorzitter drs. H.M. Becker). De oneliner die directeur Hu-
bregtse gebruikte, werd een oneliner die Humanitas overgenomen heeft
met een veel grotere reikwijdte: use it or lose it. De idee hierachter is dat
niet gebruikte functies snel verdwijnen. De tegenhanger hiervan was, dat
als men zijn functies nu maar bleef gebruiken, menselijke cellen zich gin-
gen vermenigvuldigen en verloren gegane functies zelfs terug zouden ke-
ren. Zelfs hersenfuncties, waarvan lange tijd gedacht werd dat het daar
niet voor gold, keren terug bij intensief gebruik.
Het use it or lose it-principe wordt bij Humanitas veelvuldig toegepast.
Achtergrond hierbij is, dat in de wereld van verpleeghuizen en verzorgings-
huizen, de biologisch-technische wet, die aan use it or lose it ten grondslag
ligt, volledig uit het oog verloren is.
Dit gegeven wordt in Anders Ericsson en Charness verwoord als: ‘Hence, much
of the age-related decline in performance may reflect the reduction or termination of practice.’154
De medewerkers in de zorg proberen uit efficiencyoverwegingen en uit ver-
keerd geïnterpreteerde medemenselijkheidsoverwegingen zoveel mogelijk
voor de cliënten te doen, voor hen te zorgen. Er wordt niet zozeer gekeken
naar wat mensen nog wel kunnen, desnoods door het iets anders aan te pak-
ken of met hulpmiddelen te werken, maar de nadruk wordt gelegd op wat
mensen niet kunnen. Medewerkers proberen daarbij de ‘patiënt’ alles uit han-
den te nemen. Een bijeffect is dat men zo zelf ‘patiënten’ creëert. De gangba-
re klacht in Nederland was en is nog steeds ‘er is te weinig zorg’, ‘we moeten
zorgen voor meer’; en ‘er is te weinig geld voor de zorg’.
Bij Humanitas Rotterdam heeft de omarming van het use is or lose it prin-
cipe ertoe geleid dat er vele oneliners zijn ontstaan. Deze oneliners bena-
drukken juist het tegenovergestelde van het alles doen voor de cliënt: ‘te
veel zorg is erger dan te weinig zorg’, ‘je moet niet voor de mensen zorgen,
je moet zorgen dat ze voor zichzelf kunnen zorgen’; ‘helpen met de handjes
op de rug’. Dit heeft verregaande organisatorische, sociaal-psychologische
en technische consequenties.
Een uitvloeisel van het use it or lose it principe in technische zin is bijvoor-
beeld dat Humanitas Rotterdam de opzet en naam van de zogenaamde
153 Neal (1988)
154 Anders Ericsson & Charness (1994): 744
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levensloopbestendige appartementen ‘uitgevonden’ heeft. Dit zijn wonin-
gen waar een cliënt kan blijven wonen, ook als deze fysiek of zelfs mentaal
achteruitgaat. De woningen zijn hierop aangepast, ze zijn letterlijk: levens-
loopbestendig. Het use it or lose it principe heeft in psychologische en or-
ganisatorische zin ook grote consequenties. Medewerkers, cliënten en vooral
familie lijken overigens van nature het tegenovergestelde te willen van use
it or lose it. Cliënten en familie verwachten vaak een hotelfunctie van het
huis in plaats van een zelfwerkzaamheidsfunctie.
De resultaten uit een recent promotieonderzoek van Bootsma-van der Wiel
blijken in dit opzicht interessant. Het doel was de discrepanties te onder-
zoeken155 tussen hetgeen de participanten – ouderen van boven 85 jaar –
kunnen en wat ze in de dagelijkse praktijk daadwerkelijk doen. Bootsma-
van der Wiel geeft als mogelijke verklaringen: ‘Competent persons might decide
to delegate certain activities as a way of selecting and optimising their use of time’156 … ‘Inac-
tivity can also be a negative side effect of receiving help. Caregivers may stimulate inactivity
and learned helplessness by taking over more activities than necessary.’157
Het bovengenoemde onderzoek wijst dus onder meer op de negatieve ge-
volgen van inactiviteit als gevolg van verkregen hulp. Dit sluit aan bij het-
geen architect, gerontoloog en Humanitaskenner Regnier schrijft: ‘In the Uni-
ted States, learned helplessness (Seligman, 1975) is the term used to describe the process of resi-
dents abandoning their responsibilities to the staff, who gradually do everything for
them…When a well-meaning staff person does something for residents that they can do for
themselves, it erodes their spirit, self-confidence, and competency.’158
Ook bij Humanitas is gebleken, dat medewerkers op school geleerd hebben,
hoe je voor mensen moet zorgen en niet hoe je ze, onder begeleiding, in
zekere zin moet laten tobben, om zelf de dingen voor elkaar te krijgen. Daarbij
wordt het door cliënten over het algemeen meer gewaardeerd dat er thee
voor ze gezet en ingeschonken wordt of brood gesneden wordt, dan dat ze
dat – voor hun eigen bestwil – zelf moeten doen. Caljouw  formuleert het als
volgt: ‘… Daartegenover staat het overnemen van zorg. Zorgen voor anderen wordt in onze
cultuur heel positief gewaardeerd. De andere behulpzaam zijn staat hoog genoteerd op de
maatschappelijke waarderingsladder. Een pleidooi voor zelfzorg kan gemakkelijk geïnterpre-
teerd worden als de ander in de steek laten, aan zijn eigen lot over laten.’159 Regnier stelt
dan ook: ‘It often takes more time and is much more frustrating for caregivers to help resi-
dents do things for themselves.’158
Toch is het teveel doen voor cliënten vaak desastreus voor ze. In Age ageing
wordt het als volgt geformuleerd: ‘In a population with low activity levels160, unne-
cessary inactivity may be harmful as per to the adage use it or lose it.’161 Het is kennelijk
waar, wat cliënt mevrouw Van der Bos over Humanitas in het TV-program-
ma Twee Vandaag op 16 mei 2001 zei: ‘Je wordt als volwaardig beschouwd. Ze gaan
hier niet met je om als een zieke vrouw, want ze laten me dingen doen dat ik wel eens denk:
Nou had je me niet even een handje kunnen helpen? Ze laten me het alleen doen, daar word je
flink van. Mijn schoenen aan doen, als u weet hoe ik daarmee getobd heb, wil je niet geloven.
Met zweetdruppeltjes op mijn voorhoofd en nu gaat het steeds beter. Die linker heb ik geen
moeite mee en die rechter wel, maar daar vind ik ook wat op.’
Het feit dat Humanitas zeer veel waarde hecht aan de zelfwerkzaamheid
doet in de instelling tegelijkertijd als afgeleide de waardering voor profes-
155 Bootsma-van der Wiel (2002): 28
156 Baltes & Baltes (1990) in Bootsma-van der Wiel (2002): 38
157 Bootsma-van der Wiel (2002): 38
158 Regnier (2002): 98
159 Caljouw (1999): 114
160 Amstrong & Morgan (1998) in Bootsma-van der Wiel (2002): 38
161 Bootsma-van der Wiel (2002): 38
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sionele werksoorten als ergotherapie, logopedie en fysiotherapie stijgen.
Toch zitten er nog veel meer dan de bovengenoemde aspecten aan use it or
lose it. Bij Humanitas, dat een zeker recht van spreken heeft gezien de tien
jaar lange ervaring, is geprobeerd deze aspecten, die uit praktijkonderzoek,
observaties, interviews, en surveys naar voren kwamen, te formuleren.
5.2 De voedingsbodem van use it or lose it
Het ‘disuse perspectief’ en de ‘environmental complexity’
De laatste decennia verkeert de gehele ouderenzorg in een overgangsfase.
Het vroegere accent op ‘recht op volledige professionele verzorging’ in zeer
kleine woonunits in ‘totaal-instituties’162 waar alles 24 uur per dag voor je
geregeld werd, moest worden vervangen door het zoveel mogelijk zelf-
standig (blijven) wonen. Daaraan direct gekoppeld was het zoveel moge-
lijk zelfredzaam blijven van de ouderen: dus use it or lose it avant la lettre.
Daar was echter een heel nieuwe opzet en geheel nieuwe mentaliteit van
medewerkers, cliënten, familie en andere vrijwilligers voor nodig. Samen-
werking, creativiteit, communicatie en integratie van voorzieningen zijn
ingrediënten voor een heel nieuw product. De zelfwerkzaamheid, use it or
lose it, blijkt hier een uiterst belangrijk onderdeel.
De uitdrukking use it or lose it komt voort uit een medische achtergrond.
Een ieder weet dat als functies niet meer gebruikt worden, deze tamelijk
snel verdwijnen. Als men niet meer loopt bijvoorbeeld, omdat men voor
een ziekte op bed moet blijven liggen, zijn de benen al na zes weken sterk
vermagerd en moet geoefend worden als men weer wil gaan lopen. Humani-
tas stelt dan ook dat cliënten ‘tot de pijngrens’ gepusht moeten worden om
hun functies te blijven gebruiken. Bij het behouden van de regie over het
eigen leven spelen biologische functies een zeer belangrijke rol: het gaat
hierbij zowel om de fysieke als mentale functies.
In zijn algemeenheid bestaan twee stromingen in onderzoek naar het cog-
nitieve vermogen en het ouder worden.
• De eerste wordt het ‘disuse’ perspectief genoemd. Timothy Salthouse geeft
een duidelijke omschrijving van deze stroming: ‘Versions of the disuse perspecti-
ve have been discussed from the time of the first studies concerned with age and cognition
(Foster & G.A. Taylor, 1920; Torndike, et al., 1928), and have been incorporated into the gene-
ral culture in the form of slogans such as use it or lose it...’ ‘The disuse perspective attempts to
account for age differences in cognitive functioning in terms of changes in the nature of the
activities performed by people of different ages.’163
De relatie die Salthouse legt tussen het cognitieve vermogen en het ouder
worden, wordt als volgt omschreven. ‘If the amount of experience with certain acti-
vities influences proficiency on cognitive tasks related to those activities and if that experience
varies across the adult years, then it follows that experiential factors may contribute to age
differences in cognitive functioning.’164 Hultsch et al. leggen ook het verband met
use it or lose it: ‘Essentially, it is suggested that changes in activity patterns result in disuse
and consequent atrophy of cognitive processes and skills. The view is often captured in the
adage “use it or lose it”.’165
• Een tweede stroming in onderzoek is gebaseerd op de ‘environmental com-
plexity’ hypothese van Schooler (1987). ‘This hypothesis proposes that the complexity
of an individual’s environment is defined by its stimulus and demand characteristics.’ stelt
162 Goffman (1961)
163 Salthouse (1991): 123
164 Salthouse (1991): 124
165 Hultsch et al. (1999): 245
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Hultsch en ook: ‘A second strand of research has suggested that performance on complex
cognitive tasks may be moderated by a relatively broad array of contextual variables reflective
of the individual’s exposure to various events and environments (Schaie, 1996; Schooler, 1990).’166
In deze stroming wordt verondersteld dat de omgeving, met een verschei-
denheid aan gebeurtenissen/activiteiten en spraakmakende elementen, het
individu motiveert tot het ontwikkelen van intellectuele capaciteit. Ander-
zijds worden cognitieve processen gestimuleerd. ‘From this perspective it might be
expected that individuals who engage in activities that make significant demands on their cog-
nitive skills will show greater maintenance or improvements of their abilities than individuals
who are exposed to less complex environments with more minimal cognitive demands (Schaie,
1984; Schooler, 1987). It may be possible, then, that different patterns of participation in everyday
activities may be associated with different trajectories of cognitive change later in life.’167
Het hoeft geen betoog dat de zware nadruk die Humanitas legt op de active-
rende omgeving van zijn levensloopbestendige complexen met zijn empa-
thic design en conversation pieces een direct afgeleide is van bovenstaande.
Use it or lose it en de hersenfuncties
Gardner, professor in de psychologie te Harvard, schrijft in het boek ‘the
Disciplined Mind’, over het belang van use it or lose it voor de hersenfunc-
ties: ‘The possession of brain tissue and potential connections is not enough. If that tissue is
not stimulated by appropriate sensory perception, and then used actively, it will eventually
atrophy or be appropriated to other functions.’168 Deze stelling wordt breed gedra-
gen in de medische literatuur. In een recent onderzoeksverslag in het gere-
nommeerde tijdschrift Nature Medicine wordt gesteld dat een inspireren-
de omgeving zowel de hersenactiviteit verbetert, als de kans op ziekten als
Alzheimer en Parkinson vermindert.169 Deze conclusies worden, onafhan-
kelijk van elkaar, onderschreven door onderzoek van de Princeton Univer-
sity170, Thomas Jefferson University en Auckland University.171 Ook het Jour-
nal of the American Medical Association meldt dat het actief houden van
de hersenen door oefeningen en een stimulerende omgeving het geheugen
verbetert en de kans op Alzheimer vermindert.
In haar in 2002 verschenen artikelen in het Journal of the American Medical
Association schrijft Cassel, dat door het doorgronden van de functie van de
hersenen, in samenhang met studie naar mentale aandoeningen, zoals de-
mentie, een stap voorwaarts gezet kan worden in het instandhouden en
verbeteren van het cognitief vermogen. ‘Cognitive and emotional function is vital to
independence, productivity, and quality of life, and the debilitation associated with Alzheimer
disease is among the most feared of age-related conditions.’172 In een eerder artikel refe-
reert Wilson reeds aan de relatie tussen de frequentie van participatie in
cognitieve activiteiten met Alzheimer ziekte en verlies in cognitieve func-
ties. Zij concluderen dat het frequent cognitief actief zijn de kans op de ziek-
te van Alzheimer verkleint. Eén van de andere resultaten van het onderzoek
is: ‘We found no evidence that frequency of participation in physical activities was associated
with risk of AD or rate of cognition decline. This observation is important because it suggests
that the association of cognitive activity with disease risk reflects mental stimulation rather
than a non-specific result of being active.’ 173 Waarbij zij wel stellen dat de associatie
van het cognitief functioneren met de ziekte van Alzheimer onzeker is.
Cassel stelt hier tegenover: ‘In studies that evaluate approaches to reduce functional
166 Hultsch et al. (1999): 245-246
167 Hultsch et al. (1999): 246
168 Gardner (2000;1999): 81
169 Young et al. (1999): 448-453
170 Greenough (1999)
171 Wired Magazine (1999)
172 Cassel (2002): 2333
173 Wilson et al. (2002): 746
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decline in human aging, the most robust findings repeatedly favor the positive effects of conti-
nued physical and mental activity, particular physical activity.’174
Ook Gardner benadrukt het belang van actie in het algemeen en activiteit
van de hersens in het bijzonder voor het behoud van de hersenfunctie: ‘The
brain learns best and retains most when the organism is actively involved in exploring physi-
cal sites and materials and asking questions to which it actually craves answers.’ 175 Gardner
krijgt ook bijval van het rapport ‘Achieving and maintaining cognitive vita-
lity with aging’. In dit in 2001 verschenen workshoprapport worden punts-
gewijs risicofactoren van het cognitief verouderen besproken en tevens ge-
drag dat kan beschermen tegen cognitieve achteruitgang. Boven aan de lijst
van sleutelaspecten in gedrag staat ‘Keep challenging yourself to learn new things’
(use it or lose it) en ‘Stay physically active’ (‘move it or lose it’).  176 Butler, een van de
belangrijkste participanten, zegt hierover: ‘People who think there’s a pill that is
going to keep the mind in top form are mistaken.’ Hij voegt daaraan toe: ‘But the good
news is that people can keep their mental capacities from declining just by doing simple things
like walking, reading the newspaper, taking a music class and getting help for problems like
stress and depression.’177 Dit sluit direct aan bij de reeds behandelde flow-theo-
rie. Kelly sluit aan bij het belang van actie en activiteit door te kijken naar
welke vormen van activiteit belangrijk zijn. Hij beargumenteert dat: ‘Activity,
then, is important because it is central to a satisfying and healthy later life. It is important to
recognize, however, that the kind of activity makes a difference. In the overall balance of enga-
gement, there need to be activities that are challenging and involve interaction with others in
common action.’178
Tenslotte stellen Varela, Hayles en Cilliers dat betekenisgeving alleen plaats
kan vinden als een persoon zelf zijn of haar acties bepaalt179, de zogenaam-
de ‘locus of control.’180 Leerprocessen zijn alleen dan zinvol wanneer deze
ingebed zijn in concrete situaties en omgevingen.181
De Humanitasaanpak
De bovenstaande wetenschappelijke invalshoeken vanuit het ‘disuse’ per-
spectief en vanuit de ‘environmental complexity’ hypothese doen vermoe-
den, dat de implementatie van het fysiek en mentaal actief blijven hoge ei-
sen stelt aan de organisatie in de bejaardenzorg. De praktijk van de use it or
lose it benadering binnen de levensloopbestendige complexen van Humani-
tas laat zien, dat geprobeerd is vanuit beide invalshoeken tegelijk te wer-
ken. Vanuit technisch perspectief moet gekeken worden naar de levensloop-
bestendigheid van de woningen en de zogenaamde telemedicine. De wo-
ningen en de gebouwen moeten als geheel het disuse-scenario tegengaan.
Tegelijkertijd moet er vanuit leefwereldperspectief een stimulerende, ‘exci-
ting’ omgeving geschapen worden; dit vindt bij Humanitas reflectie in het
empathic design en in de activerende organisatie. Door het houden van de
eigen regie over het leven blijven cliënten betrokken bij de wereld om hen
heen. Op organisatorisch vlak wordt de Humanitas Extended Family daar-
bij cultureel gestuurd zodat zowel medewerkers als vrijwilligers en cliënten
zich niet gedwongen, maar uit eigen vrije wil betrokken voelen.
174 Cassel (2002): 2334
175 Gardner (2000;1999): 82
176 ISOA & ILC-USA (2001): 17
177 Butler in Mitka (2002): 2437
178 Kelly (1996): 42
179 Hayles (1999): 155-156
180 Varela (1991): 64
181 Cilliers (2000): 105
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5.3 Aspecten van use it or lose it
De use it or lose it-aanpak is, zoals reeds beschreven, een actieve en con-
structieve, op zelfredzaamheid en zelfwerkzaamheid gerichte, manier van
helpen van cliënten, die kan worden geplaatst tegenover de traditionele
bedrijfscultuur die met name gericht is op de verzorging en verpleging van
de cliënt. Bij de klassieke bejaardenoorden en verpleeghuizen is ook reacti-
vering door professionals een enigszins technisch en professioneel onder-
deel, geconcentreerd in speciale afdelingen die onder leiding van experts
staan. Daarnaast vindt er enige activering plaats op de afdeling activitei-
tenbegeleiding, waar men activiteiten entameert als met een bal naar el-
kaar gooien, fitness-spelletjes, enzovoort. Hoe goed bovengenoemde acti-
viteiten ook zijn, in de ogen van Humanitas moet er iets veel wezenlijkers
gebeuren dan het functioneren van een aantal specialistische afdelingen.
Roizen geeft aan dat de gezondheidsvoordelen van sportactiviteiten ook
bereikt kunnen worden door het vergroten van de algemene fysieke activi-
teit. Hij stelt: ‘In fact, a recent policy statement from the Centers for Disease Control and
the American College of Sports Medicine suggested that getting just half an hour a day of
moderately intense activity, such as walking, gardening, or housecleaning… can provide many
of the health benefits attributed to exercise.’182
Het gaat er, mede met de flow-theorie in het achterhoofd, bij Humanitas
juist om dat cliënten aan deze dagelijkse, ‘normale’ activiteiten zoals bij-
voorbeeld de hond uitlaten, boodschappen doen, koffie zetten, aardappe-
len schillen, deel (blijven) nemen. ‘Focused, effortful practice of limited duration has
been found to be important in a wide range of domains of expertise.’183 Butler vat kernach-
tig samen: ‘So often with older patients, physicians, out of their sense of kindness, tell pa-
tients to take it easy, and that should not be the game plan…… They should recommend active,
positive use of one’s head and not accept losses. Just remind [patients], use it or lose it.’184
Aspecten
Use it or lose it heeft een groot aantal bedrijfskundige aspecten, die wel
onderscheiden kunnen worden, maar ook een sterke samenhang vertonen:
• Het aspect van het biologisch minder achteruit gaan.
• Het aspect van levensvreugde direct voortkomend uit de gegenereerde ei-
genwaarde via de uitgeoefende regie over het eigen leven. De activiteiten
van eigen hoofd, handen en voeten brengen niet alleen doel en regelmaat
in het leven, maar geven het eigen leven ook meer accent. Zij fourneren de
mogelijkheid eigen inspanning te verrichten, eigen tijdverdrijf te creëren
en eigen vindingrijkheid te entameren op een eenvoudig niveau dat voor
een ieder mogelijk is.
• Het aspect van het via zelfwerkzaamheid opgebouwde sociale netwerk, uiterst
belangrijk voor levensgeluk. De relaties met anderen, voortkomend uit zelf-
werkzaamheid, al is het maar boodschappen doen en hond uitlaten, zijn
een uitstekend middel tegen vereenzaming.
• Het aspect van de via eigen werkzaamheid automatisch versterkte gevoel
van eigen regie.
• Use it or lose it als hulpmiddel om de creativiteit te bevorderen van in de eerste
plaats cliënten zelf, maar ook van medewerkers. Dit onderdeel komt terug
182 Roizen (2000;1999): 212-213
183 Anders Ericssson & Charness (1994): 741
184 Butler in Mitka (2001): 2437
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in hoofdstuk VI, maar moet als element van de ‘corporate creativity’ hoog
aangeslagen worden.
• Het aspect van het leuker worden van het werk voor medewerkers doordat de
cliënt niet wegkwijnt maar vrolijk en actief wordt. De daaruit voortkomen-
de betere stemming van de verzorgenden beïnvloedt wederom in positieve
zin cliënten. Eigen werkzaamheden door cliënten en mantelzorg maakt tijd
vrij voor het verrichten van kleine klusjes ten behoeve van cliënten, die de
professionals anders niet doen. Dit bevordert weer de aantrekkelijkheid
van het werk. Door het laatste wordt het weer gemakkelijker personeel te
krijgen en te houden, hetgeen weer het ziekteverzuim vermindert.
• Het aspect van minder klagen omdat cliënten en familie, bezig zijnde, niet
aan klagen denken.
• Het aspect van bouwtechnische use it or lose it-eisen, qua formaten, qua inrich-
ting, qua locatie, qua openheid voor de buurt etc.
• Het aspect van aan voldoende cliënten komen door de via use it or lose it gecreëer-
de, prettige sfeer. Zelfs de bouwkundig onaantrekkelijke, klassieke bejaar-
denoorden kunnen zo nog gevuld worden.
• De uit use it or lose it voortkomende directe financiële betekenis via gratis gele-
verde werkzaamheid van cliënt en familie. Dit is van groot belang. Hoewel
het hier Humanitas niet in eerste instantie om gaat, veroorzaakt dit positieve
economische bijeffect dat de systeemwereld, bestaande uit politiek, wettelij-
ke kader en de verzekeringswereld, het uit de leefwereld komende concept
van Humanitas niet tegenwerkt. Andere kanten aan dit financiële aspect zijn
een andere personeelsopbouw, uitbreiding van subsidiemogelijkheden, etc.
• Het financiële aspect van de goede naam bij subsidiënten en verzekeraars door het
gegenereerde positieve imago van een vreugdevolle en actieve cliëntèle,
die zijn waardering uitspreekt bij de verzekeraar.
• Het algemene imago aspect van een actieve, vibrerende organisatie waar van
alles kan naar binnen en naar buiten. Naar binnen werkt dit goed voor cliën-
ten ten opzichte van aanpassing aan de sfeer, dus gewoonte vormend, naar
buiten ten opzichte van relaties met overheden en andere organisaties.
De ‘use it or lose it’-focus van Humanitas ©
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5.4 De implementatie van use it or lose it
Instrumenten:
• Een belangrijk instrument is een duidelijke uitleg naar cliënt en zeker naar fa-
milie. Deze uitleg dient op allerlei manieren gebracht te worden: op schrift
in folders, jaarverslag, maar ook verbaal bij ieder intakegesprek en nieuw-
jaarsspeeches. Externe en interne media zoals de radio maar vooral T.V.,
waar de essentie van de aanpak met indringende beelden naar voren ge-
bracht kan worden, zijn zeer geschikt. Bij dit brengen via interne en externe
media is het voortdurende gebruik van de oneliners, die blijven hangen,
aan te bevelen.
• Direct hieraan vast zit het gebruik van een allesomvattend consistent instel-
lingsverhaal over het hoe en waarom van de organisatie als geheel. De bete-
kenis van use it or lose it, geplaatst in de context van de hele verschoven ‘corebu-
siness’ van alleen ‘cure en care’ naar ‘cure, care, wonen en welzijn’. Naast
de biologisch-technische elementen dienen de psychologische en sociaal-
psychologische kanten duidelijk naar voren komen. Hierbij kan ook de bin-
dende en faciliterende ja-cultuur, alsmede de extended familygedachte
waarin niet alleen personeel allerlei werk doet, maar ook de use it or lose it
praktiserende cliënt zelf, aandacht krijgen.
• Een ander belangrijk instrument is de voorbeeldfunctie. Dit goede voorbeeld
kunnen de leiding en medewerkers van Humanitas geven, maar vooral
zijn hier de andere cliënten met hun mantelzorg belangrijk. Als iedereen
zijn eigen kopjes en schoteltjes afwast, zijn tafel afruimt, stofzuigt, zijn
knoopje aanzet en, zij het met moeite, zijn eigen boodschapjes doet, vindt
de nieuwkomer het al snel heel gewoon dat ook zelf te doen.
• Het gebruik van P.R. naar binnen en naar buiten is belangrijk. Hierbij dient het
imago van ‘bij Humanitas houdt de cliënt, met zijn zelfwerkzaamheid, de
regie over het eigen leven en kan veel meer dan elders doordat cliënten en
familie zo enthousiast meedoen’, geaccentueerd te worden.
• Een ander instrument van implementatie bestaat eruit dat men de ‘hard-
ware’ en de ‘software’ erop inricht. De gebouwen en appartementen moeten
zo ingericht zijn, dat men inderdaad zaken nog zelf kan doen: brievenbus-
sen op de goede hoogte, afritjes voor rolstoelen enzovoort. Ook de apparte-
menten moeten hierop aangepast worden. Wanneer het aanrecht niet naar
beneden kan is het moeilijk voor iemand in een rolstoel om te koken. Als de
stoppenkast te hoog zit, kan hij hier ook geen use it or lose it toepassen.
Ook de organisatie moet op het use it or lose it-systeem aangepast worden.
Alles moet veel meer ‘op maat’ gemaakt worden. Als de organisatie een
standaard schoonmaaksysteem heeft, wordt het moeilijk af en toe je eigen
kamer te stofzuigen en je eigen kopje af te wassen of dit te laten doen door
familie. Het meer toesnijden op use it or lose it van de organisatie maakt
uiteraard de organisatie wat chaotischer, wat rommeliger. Ook dit moet
uitgelegd worden. Als de cliënt af en toe helemaal voor zichzelf kookt, af
en toe half (bijvoorbeeld alleen de soep), af en toe haar/zijn familie laat
koken, als af en toe wel gestofzuigd wordt en af en toe niet, is dat wat
moeilijker voor de organisatie hierop in te spelen. De voordelen van ‘rom-
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melig’ liggen echter ook voor de hand: geen enge, strakke en steriele zie-
kenhuissfeer, met over handicaps klagende cliënten maar een grote gezelli-
ge familie die zich thuis voelt en in ieder geval iets kan doen.
5.5 De grenzen van use it or lose it
Zoals bij alles zijn er ook grenzen aan use it or lose it. Het heeft geen zin dat
een cliënt met zware Parkinson probeert te hardlopen; dit kan alleen onge-
lukken en frustraties opwekken. Het is zoals met veel dingen, men zal het
begrip met verstand en beleid moeten hanteren. Wel kan men in zijn alge-
meenheid zeggen dat er veel te weinig inzicht bestaat in de biologisch-tech-
nische, psychologische, sociaal-psychologische en economische implicaties
van de use it or lose it-aanpak.
Wanneer men, al dan niet op hoge leeftijd, met handicaps, economisch met
zijn spaarzame energie moet omgaan, moet men uiteraard wel goed na-
denken waar men zijn energie aan wil besteden. ‘De toename van vrije tijd bij
ouderen leidt tot een herstructurering van tijd en dit leidt weer tot een grotere diversiteit in
activiteiten en gedrag’ zegt Steverink.185 Aardappelen schillen en stofzuigen òf
bridgen en dineren in een restaurant is de keuze. Je laten helpen bij het
wassen en daardoor wel de energie hebben voor een discussie. De boek-
houding doen of een boek lezen. Fysiek is het soms belangrijk je te laten
rijden om de gewrichten niet al te veel te belasten. Combinaties van activi-
teiten en het uitsmeren in de tijd is vaak een goede methode om toch nog
veel dingen te kunnen doen en toch nog energie te hebben voor vooral de
leuke dingen. Inzicht in het principe en alle aspecten van use it or lose it bij
zowel cliënt zelf, als bij de familie, zorgverleners is uiterst belangrijk. Bij de
cliënt is het zoveel mogelijk de eigen regie houden, achteruitgang voorko-
men en het goed uitzoeken van die zaken die het levensgenot in belangrij-
ke mate verhogen en de eigenwaarde versterken van grote importantie. De
medewerkers van de organisatie moeten de psychologische kanten (eigen-
waarde, eigen regie) en sociaal-psychologische kanten (sociaal netwerk),
alsmede het economische aspect (een euro kan maar een keer aan zorg uit-
gegeven worden) goed in beeld hebben.
5.6 Use it or lose it bij Humanitas
De appreciatie van use it or lose it door de medewerkers en leidinggevenden
• Bij de vraag welke van de 16 oneliners men kende, stelden 86% van de 440
respondenten dat ze de uitdrukking ‘use it or lose is’ kenden. Bij de lei-
dinggevenden was dit nog veel meer, 98% (appreciatie 92%). Dit betekent
dat het begrip zwaar verankert is in de organisatie. Naast use it or lose it
kent Humanitas oneliners, die eigenlijk hetzelfde inhouden en die ook bij
de leiding goed bekend zijn. Zoals ‘te veel zorg is erger dan te weinig zorg’
88% (appreciatie 81%). Bij de oneliner ‘zelfstandig blijven handelen tot de
pijngrens’, 80% (appreciatie 69%) was de bekendheidsscore bij de mede-
werkers minder, namelijk ongeveer 30%. De tegenhanger van de werkne-
merskant ‘helpen met de handen op de rug’ scoorde leidinggevenden 90%
185 Steverink (1996): 22
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(appreciatie 84%) en 69% bekendheid bij medewerkers. Al met al prima
scores, waarbij de oneliner use it or lose it, die ook volgens de communica-
tietheorie186 het beste in elkaar zit (weinig woorden, persoonlijk aanspre-
kend, positief, enigszins shockerend, eenvoudig taalgebruik, goed in het
geheugen liggend door de assonantie, beeldspraak, en zekere humor be-
vattend), het het beste deed van alle oneliners.
• Bij de vraag aan medewerkers of deze ook achter het uitgangspunt use it or
lose it stonden, gaf 77% aan er achter te staan. Daarbij gaf nog eens 19.1%
aan er wel achter te staan, maar er in de praktijk weinig mee te kunnen.
Uiteindelijk bleek dus meer dan driekwart van de medewerkers niet alleen
het concept te kennen en er achter te staan, maar er in de praktijk ook nog
veel mee te kunnen.
• Bij de keuze (meerdere antwoorden mogelijk) wat use it or lose it betekent,
koos viervijfde van de respondenten voor de uitdrukking ‘je moet overge-
bleven functies blijven gebruiken, anders gaan deze ook verloren’. Twee
vijfde vond de uitdrukking ‘als cliënten minder actief worden, gaan ze har-
der achteruit’ het best. Minder dan één vijfde associeerde de uitdrukking
met ‘als in je omgeving niets gebeurt, dan ga je je vervelen en klagen’ en
nog minder ‘als cliënten niet langer voor zichzelf kunnen zorgen, verliezen
zij hun eigenwaarde’. Het biologisch-technische aspect van use it or lose it
voert dus duidelijk de boventoon.
• Over wat de uitdrukking use it or lose it voor Humanitas zelf betekent, is
men minder ondubbelzinnig. Het hoogste scoorde, met 40%, de uitdruk-
king ‘als cliënten actief zijn, is dit ook leuk voor de mantelzorgers’. Deze
uitdrukking werd gevolgd door de omschrijvingen ‘als cliënten meer zelf
doen, is dit prettiger voor het personeel, daarom kan Humanitas zo goed
aan personeel komen’ en ‘als cliënten inactief zijn dan moeten wij meer
doen en dat kost geld’, die ieder de keuze van ongeveer eenderde van de
respondenten kregen.
Al deze uitdrukkingen geven het belang aan van use it or lose it voor de
Humanitas Extended Family. Use it or lose it is dus in de ogen van het
personeel niet alleen belangrijk voor de cliënt maar juist voor een integraal
team van cliënt, medewerkers, mantelzorg en andere vrijwilligers. De uit-
drukking ‘alles wat de cliënten of hun mantelzorgerssysteem zelf doen le-
vert geld op’ en ‘als cliënten inactief zijn, moeten wij meer doen en daar
hebben we te weinig personeel voor’ scoorden met respectievelijk 18.6% en
27.8%. Waarschijnlijk speelt hier één van de basiselementen uit de Huma-
nitasfilosofie mee namelijk ‘geld is nooit een probleem voor een goed plan,
je moet dan ook nooit met geld beginnen’ en is het bekende benadrukken
van te weinig personeel en hoge werkdruk bij Humanitas niet al te domi-
nant. De medewerkers waardeerden duidelijk leef- en werksfeer, die ont-
stond door use it or lose it, hoger dan de daaruit voortvloeiende economi-
sche en organisatorische voordelen.
• Bovenstaande spoort met een andere keuze die gevraagd werd en waarbij
slechts één antwoord mogelijk was:
Cliënten voelen zich beter en gelukkiger en hebben meer eigenwaarde 44%
Cliënten blijven langer zelfstandig en daarmee onafhankelijk 31%
186 zie hoofdstuk VI
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Het personeel heeft meer tijd om bij te dragen aan het welzijn van cliënten 10%
De sfeer wordt leuker voor zowel cliënt, personeel als mantelzorg 8%
De grenzen tussen mantelzorg, cliënt en medewerker vervagen  7%
100%
Appreciatie van use it or lose it door de cliënt
Aangezien de cliënt het ‘proefkonijn’ is en aan den lijve ondervindt wat
use it or lose it kan betekenen, is de waardering van deze benadering wat
uitgebreider onderzocht bij cliënten. Het betrof hier een negentigtal cliën-
ten die in één van de volledig met atrium, restaurants, enzovoort uitgerus-
te levensloopbestendige complexen wonen en waar de mogelijkheid van
zelfwerkzaamheid dus het grootst is. Ook deze enquêtes werden door des-
kundige interviewers afgenomen. De resultaten waren als volgt:
• De bekendheid van de oneliner use it or lose it scoorde bij de respondenten
met bijna 60% positief en bijna 85% sprak de leuze aan.
• Bij de vraag wat de uitdrukking betekende, meerdere antwoorden moge-
lijk, scoorde het hoogst ‘je moet je overgebleven functies blijven gebruiken,
anders gaan deze ook verloren’ met 91%, ‘als cliënten minder actief wor-
den, dan gaan ze harder achteruit’ met 81%, en ‘als cliënten niet langer
voor zichzelf zorgen dan verliezen zij hun eigenwaarde’ 75%.
• Bij de vraag wat use it or lose it voor Humanitas betekende, scoorden het
hoogst ‘als cliënten inactief zijn dan moet Humanitas meer doen en dat
kost geld’ en ‘als cliënten actief zijn, is dit ook leuk voor de mantelzorger’,
beide 47%.
• Bij de keuzevraag, één antwoord mogelijk, wat volgens de cliënt het effect
van use it or lose it binnen Humanitas was, koos 43% van de mensen voor
de formulering ’cliënten blijven langer zelfstandig en daarmee onafhanke-
lijk’. Achtendertig procent van de mensen gaf aan, dat zij bij Humanitas het
gevoel hadden net als voorheen hun eigen leven te kunnen leiden.
• 83% Van de cliënten gaf aan, achter het uitgangspunt van use it or lose it te
staan en bijna 12% gaf daarnaast nog aan, er wel achter te staan, maar er in
praktijk weinig mee te kunnen. Totaal score dus 95%. Dit is bijna gelijk aan
het percentage dat bij de leiding speelt. Use it or lose it wordt dus geza-




COMMUNICATIE VIA VERHALEN EN ONELINERS
6.1 Management by storying around: het verhaal
Het verhaal
De hele nieuwe aanpak van Humanitas, van integraal product met ja-cul-
tuur, use it or lose it, empathic design en levensloopbestendigheid, moet
gecommuniceerd worden naar de belanghebbenden: naar de organisatie,
naar de Raad van Toezicht, naar de medewerkers, de cliënten, familie en
vrijwilligers. Maar ook de buitenwereld moet weten waar ze aan toe is met
Humanitas: de politiek, de subsidiënten, de verzekeraars, de collega’s en
de concurrenten. Hetebrij formuleert het als volgt: ‘Communicatie is essentieel
voor het bundelen van informatie en deskundigheid, voor het ontwikkelen van adequate reac-
ties op nieuwe uitdagingen. Communicatie is onder meer nodig, waar flexibiliteit vereist is,
waar creatieve reacties nodig zijn op nieuwe problemen, waar deskundigheid op verschil-
lende niveaus niet mogen worden weggedrukt.’187
Humanitas probeert een en ander duidelijk te maken met een ondernemings-
verhaal, een corporate story.
Het Humanitasverhaal verwoordt een duidelijke visie met als uitgangs-
punt, menselijk geluk. Dit moet bereikt worden via een corebusiness, van
cure, care – en op gelijkwaardig niveau – welzijn en wonen, en via een
aantal alles-verbindende organisatorische elementen waarvan ja-cultuur en
use it or lose it de belangrijkste zijn. Hier valt het een en ander op dat bij
anderen niet zo gebruikelijk is. Zo luidt voor de cure bij Humanitas het
motto: als de negatieve bijeffecten te groot zijn, kan je beter een stuk van de
cure achterwege laten of je moet de negatieve bijeffecten weghalen of neu-
traliseren; dus geen wittejassencultuur en geen ‘dictatuur van de diëtiste’.
Bij de care en ook bij het welzijn wordt de nadruk gelegd op de positieve
effecten van zelfwerkzaamheid van de cliënten en familie met motto’s als
‘te veel zorg is erger dan te weinig zorg’ en use it or lose it. Door gebruik te
maken van het consistente Humanitasverhaal, dat in diverse substory’s,
met gebruik van een aantal eenvoudige oneliners, herhaaldelijk en in ver-
schillende communicatievormen terugkomt, wordt het ‘concept Humanitas’
aan interne en externe belanghebbenden op een veelheid van plaatsen, op
een eenvoudige, al dan niet gevisualiseerde wijze, gepresenteerd.
 ‘Communication takes place in the “in-between” of organizational existence – in the place
where people meet, talk and participate’188 zegt Letiche. De story, de substory’s en
de oneliners, impliceren extern een duidelijke belofte en hiernaast intern
een duidelijk programma. Intern zijn ze richtinggevend voor het beleid en
sturend voor het gedrag van het personeel. Extern maken ze duidelijk wat
cliënten, familie en derden van Humanitas kunnen verwachten. Het geheel
is gefundeerd op een humanistisch mensbeeld en heeft als verbindende
elementen de overheersende ja-cultuur, het voortdurend benadrukken van
use it or lose it en het niet voortdurend laten prevaleren van het financiële
aspect.
187 Hetebrij (2000): 2-3
188 Letiche (2001): 13
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De Humanitasstory geeft een levendige voorstelling van de organisatie,
haar wortels, haar visie en haar missie. De story fungeert als een structuur
met op de draaipunten specifieke, maar zeer verhelderende, korte, vaak
amusante verhalen. De theoretische concepten verschijnen daardoor als
beelden met diepte waarin mensen de hoofdrol spelen.189 Het bevat ele-
menten als competenties, fundamentele overtuigingen, waarden en nor-
men, en het weerspiegelt iets dat diep in de organisatie in al haar acties
aanwezig is. De story combineert zowel creatieve als strategische overwe-
gingen en verschaft een algemene ‘rode draad’ die door de alledaagse acti-
viteiten van de medewerkers loopt.190
Het alleen formuleren van een mission statement, of deze mission state-
ment niet op een concrete en samenhangende manier in de praktijk bren-
gen, doet meer kwaad dan goed voor de organisatie.191 Daarom moet de
corporate story in overeenstemming zijn met de waarden van de mede-
werkers in de organisatie, voorgeleefd worden door de bedenkers en in
staat zijn om feiten, context en emotie te combineren, stelt Senge.192
De corporate story moet daarom noch te algemeen, noch te specifiek zijn.
Door niet teveel te specificeren blijft er ruimte voor autonomie, eigen in-
breng en eigen oordeel binnen een specifieke context. Om zo’n corporate
story vorm te geven wordt er gebruik gemaakt van ‘simple guiding
principles’.193 Deze nemen meestal de vorm aan van een verhaal, een anek-


































































190 Larsen (2000): 197
191 Lissack & Roos (1999): 128
192 Senge (1994): 206-214
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193 Wood (2000): 244
194 Lissack & Roos (1999): 38
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Door het verhaal kan betekenis gegeven worden aan wat er gebeurt binnen
Humanitas. Het verhaal schept een context voor de waarden waar
Humanitas voor staat. Het brengt deze waarden zodanig tot uitdrukking
dat het een gezamenlijk doel en een gezamenlijke identiteit creëert.
Veranderingen in de corporate story
De Humanitas story is bewust een verhaal dat niet alleen geschreven is en
wordt, maar vooral ook vaak verteld wordt. De kracht en het succes van een
‘corporate story’ zit ook in het vertellen.195 De substory’s en oneliners heb-
ben het voordeel dat ze eenvoudig te begrijpen zijn, ‘geloofwaardig zijn, memo-
rabel zijn en gemakkelijk enthousiasme genereren’196 bij de toehoorders.
De story is dynamisch, net als de organisatie, en wordt verzonnen en her-
verzonnen in een permanente interactie tussen externe en interne belang-
hebbende groepen (stakeholders).197 In het Humanitasverhaal vindt dit ook
zijn weerslag en is door de jaren heen een verscherping en enigszins
radicalisering van standpunten te zien. Na het oorspronkelijk, net als an-
dere instellingen, vooropstellen van het financiële aspect ging Humanitas,
net als zovele zorginstellingen, in de richting van het centraal stellen van
de cliënt (vraaggestuurde zorg). Hierna is een verschuiving van een meer
‘technische’ benadering van dit beleid (nadruk op de techniek van
levensloopbestendige woning en de techniek van use it or lose it) naar het
vooropstellen van het menselijk geluk van zowel cliënten, medewerkers,
als familie en vrijwilligers (de extended family) te zien. Dit had weer als
logisch gevolg dat de interactie en de gelijkwaardigheid van deze groepen
stakeholders een grote rol gingen spelen in het verhaal. De veranderingen
in de corporate story zijn op een logische wijze gegroeid. Het gedachte-
goed dat aan de basis ligt, is immers al die jaren hetzelfde geweest. De
veranderingen in het verhaal werden gevoed door wat Humanitas in de
praktijk tegenkwam, de ‘mindfullness’ (Weick) daartoe is bewust toege-
past. De oneliners die Humanitas gebruikt zijn op deze praktische manier
ontstaan en komen niet voort uit een informatie-theoretisch concept. Toet-
sing achteraf van deze oneliners aan theoretische communicatieconcepten
verderop in dit hoofdstuk levert echter interessante bevestigingen van de
theorie en nieuwe inzichten.
Twee niveaus in de Humanitas story
Er zijn twee niveaus in het Humanitasverhaal:
• de corporate story, het integrale verhaal dat een levendige voorstelling van
de organisatie is, van haar wortels, haar visie en haar missie en dat de fun-
damentele overtuigingen, waarden en normen van Humanitas bevat.
• de substory’s, die gebaseerd zijn op de corporate story en die onderdelen
daarvan intensief belichten. Deze substory’s, die van belang zijn voor on-
derdelen van de organisatie, worden vaak op anekdotische wijze naar bui-
ten gebracht en altijd onderbouwd door oneliners. Zo slaat bijvoorbeeld de
oneliner ‘helpen met de handen op de rug’ duidelijk op de zorgkant terwijl
‘de barjuffrouw is even belangrijk als de arts’ slaat op de voeding-, en de
welzijnskant van de organisatie.
195 Van Riel (2000): 179
196 Shaw (2000): 183
197 Van Riel (2000)
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Bij Humanitas Rotterdam heeft de omarming van het use it or lose it-prin-
cipe er toe geleid dat er vele oneliners op dit onderdeel zijn ontstaan. One-
liners functioneren in feite als kleine reclameblokken die een bepaald idee/
gedachtegoed op een toegankelijke manier overbrengen. Zij blijven, net als
reclame-uitingen, in de gedachten ‘hangen’.198 Daarbij komt het voordeel
dat oneliners soms ook goed te visualiseren zijn, waardoor een en ander
nog beter blijft hangen zoals ‘sex: use it or lose it’ en ‘a bottle a day keeps
the doctor away.’
Het verhalen vertellen is de manier waarop Humanitas haar concept naar
haar belangengroepen uitlegt. In de organisatie worden medewerkers door
deze ‘storytelling’ aangestuurd en ingevoerd in het Humanitasconcept. De
verschillende verhalen geven hen het kader voor hun dagelijkse bezighe-
den. Deze manier van managen wordt managing by storying around199 ge-
noemd. Deze manier van management is uiteraard zeer goed te combine-
ren met  het bekende ‘management by walking around’.
6.2 De effectiviteit van het Humanitasverhaal
Vijf criteria
Vijf criteria maken corporate story’s volgens Van Riel effectief.200
• De inhoud van de story moet begrijpelijk en aantrekkelijk zijn voor de be-
langengroepen.
• De story moet realistisch zijn, onderscheidend en future-proof
• De story moet relevant zijn; de hoofdboodschap moet toegevoegde waarde
bevatten.
• De communicatiestijl moet interactief en evenwichtig zijn. Een corporate
story is dynamisch en wordt verzonnen en herverzonnen in een perma-
nente interactie tussen externe en interne belangengroepen. Deze interactie
moet responsief zijn, dat wil zeggen: voldoen aan wat de belangengroepen
verwachten.
• De corporate story moet hout snijden: er moet de goede balans gevonden
en gehouden worden tussen de soms niet consistente en competitieve vra-
gen van alle relevante ‘stakeholders’ en de wensen en benodigdheden van
de organisatie zelf. Dit wordt ‘sustainability’ genoemd.
Op het eerste gezicht voldoet het Humanitasverhaal aan deze voorwaarden.
• Het verhaal, is zeer begrijpelijk en zowel aantrekkelijk voor cliënten als
medewerkers.
• Het verhaal is zeer realistisch, onderscheidt zich van anderen en is toekomst-
gericht.
• Het verhaal is zeer relevant. Niet voor niets wordt de hoofdboodschap nu
zelfs nationaal en internationaal geapprecieerd.
• De communicatiestijl bij Humanitas is bewust interactief eenvoudig en even-
wichtig in een permanente interactie tussen interne (medewerkers, cliënten,
vrijwilligers) en externe (familie, verzekeraars, overheden) belangengroepen.
• Ook de sustainability, inclusief financieel rondkomen, van het verhaal is
redelijk gewaarborgd. Alle groepen kunnen zich er in vinden en hebben er
voordeel van.
198 Zie Perkins (1996) en Brodie (1996)
199 Armstrong (1992)
200 Van Riel (2000): 180
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Redenen voor het gebruik van een ondernemingsverhaal
Er is een aantal redenen waarom het hebben en gebruik maken van een
corporate story voor een organisatie belangrijk is, namelijk:
a. het opwekken van enthousiasme
b. vergroting van de begrijpelijkheid van het organisatiestreven en de werk-
wijze van de organisatie
c. de mogelijkheid tot het inleven in de organisatie.
ad a Binnen organisaties zorgen story’s voor meer enthousiasme onder mede-
werkers. Medewerkers zien hun rol voor de toekomst duidelijker, begrij-
pen de redenen voor bepaalde offers die gebracht moeten worden en het
belang van hun eigen bijdrage. Goed te begrijpen, bloemrijk en beeldend
taalgebruik inspireert medewerkers gemakkelijker tot bijzondere presta-
ties.201 Ingewikkelde zinnen, langdradige bureaucratische reglementen en
moeilijke denkkaders zijn weggelaten. De indringende en vasthoudende
wijze waarop het Humanitasconcept in de verhalen verteld wordt, enthou-
siasmeert niet alleen de medewerkers, cliënten en mantelzorg maar maakt
het concept voor medewerkers beter te interpreteren en biedt hen eenvou-
dige handvatten voor de praktijk. De verhalen zijn ook de meest effectieve
manier om nieuwe medewerkers in te voeren in de organisatiecultuur. Als
eerste punt op het introductieprogramma bij Humanitas staat het vertellen
van de zorgvisie. Na het doorlopen van de proeftijd vertelt schrijver dezes,
als de voorzitter van de Raad van Bestuur van Humanitas, als eerste aan de
nieuwe medewerkers, in verhaalvorm met veel anekdotes, nogmaals de
visie en de missie en de rol die de nieuwe medewerkers hierin spelen.
Een speciaal element bij het opwekken van enthousiasme is het invoegen
van anekdotes. De auteur bij het afscheid van de Erasmus Universiteit Rot-
terdam van Rien Dullaert: ‘Ik denk dat anekdotes de zaken zoveel verduidelijken om-
dat ze – net als oneliners – niet alleen een beroep doen op analytisch vermogen maar ook op
emoties. Anekdotes doen lachen, zijn triest of indrukwekkend, maar plaatsen een denker of
schrijver direct als mens. En – zoals Rien de anekdotes gebruikt – werpen zij schijnwerpers op
de achtergrond van de theorie. Zij belichten zo de fundamenten van een theorie die een den-
ker heeft ontworpen. Via het meevoelen van emoties van de wetenschapper kan de student de
lijn van zijn oorspronkelijke denken beter volgen.’202 Hetzelfde geldt voor de leiding,
medewerkers, vrijwilligers, cliënten en familie van Humanitas.
ad b Naast intern helpen de samenhangende verhalen ook extern om het ver-
trouwen in het succes van de organisaties onder de verschillende belan-
gengroepen, inclusief subsidiënten en politiek, te verhogen. Een begrijpe-
lijke, geloofwaardige, constante en duidelijke visie op de toekomst kan een
overtuigende manier zijn om steun te krijgen. Dit geldt des te meer als de
organisatie succes heeft, omdat iedereen deelgenoot wil zijn van een signi-
ficant succes: ‘succes kent vele vaders’. Een speciaal aspect is de gratis pu-
bliciteit, de ‘free publicity’ die de soms pikante en schokkende, maar altijd
interessante substory’s en oneliners oproepen. Humanitas werd in één jaar
opgevoerd in meer dan honderd artikelen, radioprogramma’s en tv-uit-
zendingen (inclusief die van de eigen Humanitas TV) die de boodschap
extern uitdragen.
201 Moen et al. (2001): 66-67
202 Becker (2000a)
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ad c De opzet van het verhaal is zo dat de toehoorder op een indringende, doch
voor iedereen te begrijpen wijze de zaak kan begrijpen. Door een beroep te
doen op de verbeelding en emoties wordt de toehoorder er als het ware toe
geleid het verhaal tot het zijne te maken. Dit wordt wel ‘sensitization’ ge-
noemd. Is dit gelukt, dan is het invoeren van veranderingen in de organisa-
tie eenvoudiger geworden.
6.3 De corporate identity
Aspecten van corporate identity
Met de verhalen en de subverhalen presenteert Humanitas zichzelf. Het is
een zelfpresentatie in woorden. In de literatuur wordt de corporate identity203
gedragen door de totale zelfpresentatie van een organisatie. Deze bestaat
uit de signalen die een organisatie geeft over haarzelf via gedrag, commu-
nicatie en symbolen. De diverse verhalen van Humanitas spelen een be-
langrijke rol in deze zelfpresentatie. Aan de corporate identity kunnen vol-
gens Van Riel de volgende aspecten worden onderscheiden:
• corporate identity is intern relevant voor het motiveren van medewerkers. Een
sterke corporate identity zorgt ervoor dat medewerkers zich kunnen iden-
tificeren met hun organisatie. Dat creëert een wijgevoel, het versterkte
commitment tot de organisatie beïnvloedt hun gedrag, waardoor een sterk
extern effect ontstaat. Zo is bij Humanitas in de enquête te zien dat de meer
dan honderd leidinggevenden van de organisatie als ‘rapport’ het hoge
gemiddelde van 7.9 geven.
• corporate identity beïnvloedt ook het vertrouwen van externe belangengroepen.
Een corporate identity gebaseerd op consistente signalen, is essentieel om-
dat conflicterende boodschappen de geloofwaardigheid van een organisa-
tie kunnen aantasten. Dat Humanitas doorlopend bij actualiteitenprogram-
ma’s op TV en in kranten gevraagd wordt om haar mening/visie, duidt op
een sterk vertrouwen van de buitenwereld in de gedaante van de media.
Maar deze media-expressies verstevigen het vertrouwen in Humanitas van
interne en externe groepen ook weer. Aldus een stimulans gevend om door
te gaan op de ingeslagen weg.
De Humanitas Extended Family in de corporate identity
De erkenning van de vitale rol die cliënten, familie en vrijwilligers naast
medewerkers spelen, houdt in dat Humanitas deze groep ook probeert op
te nemen in de corporate identity. Deze groep houdt het midden tussen
intern en extern. Samen, als een grote Humanitas Extended Family, één
doel na te streven is uiterst belangrijk voor het goed functioneren van de
organisatie. Zo ontstond de extended family-aanpak van Humanitas. Al-
leen al het gegeven dat Humanitas ruim 900 vrijwilligers heeft en dat 12.000
potentiële cliënten op de wachtlijst staan om er bij te gaan horen, geven al
aan dat Humanitas hier goed scoort. Ook dat de familie vaak de instelling
blijft bezoeken, om te eten of koffie te drinken als het betrokken familielid
al lang dood is, wijst in deze richting.
203 Van Riel (1992): 28-29. Zie ook Van Riel (1996)
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De corporate identity mix
Een hulpmiddel om een goede corporate identity te creëren is de zoge-
naamde corporate identity mix204, bestaande uit gedrag,  symboliek en com-
municatie.
• Gedrag, prestatie
Gedrag en prestaties zijn de belangrijkste en effectiefste vorm van zelf-
presentatie. Uiteindelijk zullen alle belangengroepen de organisatie beoor-
delen op haar acties, op wat zij presteert. Het gedrag van Humanitas wordt
onder meer vorm gegeven door de basiselementen ja-cultuur en use it or
lose it. Daarbij is de houding van medewerkers essentieel: geen wij als ac-
tieve, altruïstische medewerkers en zij als zielige passieve cliënten, maar
een duidelijk wij als de totale Humanitas Extended Family. De organisatie
kent voor medewerkers een ziektebeleid verwoord in de oneliner ‘beetje
ziek, beetje werken’. De hoeveelheid en zwaarte van het werk worden bij
ziekte aangepast, in plaats van bij iedere ziektevorm volledig thuis gaan
zitten. Dit beleid is vrijwel door de hele organisatie bekend (91% van de
medewerkers), en wordt ook door de meerderheid gedragen (72%). Zelfs de
procesgerichte O.R. van Humanitas staat officieel positief tegenover deze
visie. Ook van de cliënten wordt veel verwacht, namelijk dat zij zelfwerkzaam
zullen zijn ‘tot de pijngrens’. Aldus probeert Humanitas de inzet van alle
stakeholders, inclusief familie en vrijwilligers, te maximaliseren en te opti-
maliseren. Als organisatie liet Humanitas dan ook nogal wat prestaties zien:
groei, in tien jaar van 12 naar 25 locaties, van 1200 naar 2100 medewerkers
en van géén naar acht echte restaurants, met klinkende allitererende namen
als ‘De Olijke Oliphant’, ‘De Vrolijke Vlinder’, ‘De Gulle Gans’ en ‘De Kale
Knuffelkarper’, en exquis eten. De oneliner ‘reerug met Sancerre’ wordt
gebruikt om aan te geven dat men in de restaurants van Humanitas eet als
in een toprestaurant, dus geen gaarkeukenachtige kwaliteit.
• Symboliek: empathische design
Ook het totale empathische design van de organisatie speelt een rol in ver-
sterking van de corporate identity. Zoals Kao formuleert: ‘ “Empathic design”
means that sometimes you have to design things based on a knowledge of customers that
comes from your empathy, rather than from asking them questions.’205 Met empathisch
wordt bedoeld dat men als het ware in de huid van de cliënt moet kruipen
bij het creëren van ruimtelijke en niet-ruimtelijke elementen in en om de
gebouwen. Het design is het geheel van symbolen, het aanzicht en aanvoe-
len (de ‘look & feel’) van Humanitas. De gekke of mooie kunst aan de mu-
ren, de knuffeldieren, die soms vechten tussen de mensen, de gezellige uit-
straling van internettende en koffiedrinkende mensen; de kleurstellingen,
de geuren uit de keuken en geluiden van de parkieten binnen en de pauw
buiten. Maar ook de technisch levensloopbestendige appartementen en de
architectuur van het complex inclusief het ‘overdekte dorpsplein’ met di-
verse functies, zijn belangrijk. Het zijn evenzeer symbolen van de ‘corporate
identity’ als uitspraken als ‘geen misère-eilanden’, ja-cultuur en ‘beetje ziek,
beetje werken’ dat zijn.
204 Birkigt, Stadler & Funck (1980): 28
205 Kao in Flower (1999): 12-15
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• Communicatie: open en eerlijk?
Het klimaat van communicatie blijkt bij deze identificatie in de organisatie
een zeer belangrijke rol te spelen; hoe een organisatie intern communiceert,
is wellicht zelfs belangrijker dan de vraag wat er gecommuniceerd wordt.
In ons onderzoek onder medewerkers van Humanitas is specifiek gevraagd
of men vond dat er ‘open en eerlijk gecommuniceerd’ werd:
   
Uit dit empirisch onderzoek onder cliënten, leidinggevenden en medewer-
kers blijkt dat men de communicatie met direct leidinggevenden overwegend
als het meest ‘open en eerlijk’ beschouwt. De overgrote meerderheid is het
eens met deze stelling (medewerkers 80% en leidinggevenden 95%). Het
blijkt daarnaast, dat hoe verder weg het management, hoe minder de res-
pondenten de openheid en eerlijkheid van de communicatie kunnen be-
oordelen. Wanneer een aantal medewerkers van de vijfentwintig vestigin-
gen, verspreid over heel Rijnmond, de Centrale Directie zelfs nog nooit
gesproken heeft of slechts enkele keren per jaar spreekt, wordt de beoorde-
ling van de open- en eerlijkheid moeilijk. Toch blijkt 75% van die helft van
de mensen die wel een mening had, de openheid en eerlijkheid van deze
top te appreciëren. Interessant is dat uit opmerkingen gebleken is, dat de
pr-machine, zoals die door de Centrale Directie gehanteerd wordt, niet al-
tijd open of eerlijk gevonden wordt. P.R. probeert zaken uiteraard op zijn
mooist voor te stellen. Dit werd door respondenten soms met niet open en
eerlijk communiceren verward.
Duidelijk is waarneembaar dat de positieve scores toenemen naarmate de
afstand tot het management minder groot is. Wanneer de antwoorden ‘neu-
traal’ niet meegeteld worden, blijken de positieve scores van de medewer-
kers zeer hoog: van 75% Centrale Directie, naar 80% lokale directie naar
>90% direct leidinggevenden. De antwoorden van de leidinggevenden lig-
gen dan nog hoger: van 92% Centrale Directie, naar 96% lokale directie
naar 98% direct leidinggevenden.
Ook de open en eerlijke communicatie met collega’s kent in het empirisch
onderzoek een positieve score: namelijk 75% positief van de medewerkers
algemeen en 90% positief van de leidinggevenden.
De open en eerlijke communicatie met cliënten, zo uiterst belangrijk in een
organisatie van zorg- en dienstverlening aan ouderen, blijkt ook positief
beoordeeld te worden: ongeveer 70% van de medewerkers algemeen en
ongeveer 80% van de leidinggevenden.
Bij het empirisch onderzoek onder de cliënten was een interessant feno-
meen te zien. Deze vonden dat je met de direct leidinggevende het best
open en eerlijk kon communiceren, met de medewerkers iets minder en
met de medecliënten nog minder.
De Percieved External Prestige (PEP)
De PEP bij Humanitas
Naast het communicatieklimaat heeft ook de zogenoemde Perceived
External Prestige (PEP)206 invloed op de identificatie met de organisatie.
Deze interne perceptie van extern imago en reputatie stelt voor hoe mede-
206 Smidts, Van Riel & Pruyn (1999): 11-12
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werkers denken dat buitenstaanders de organisatie zien, en dus henzelf als
onderdeel van die organisatie. Gegeven het jarenlang voortdurend positief
in de media voorkomen van de Stichting Humanitas zouden we hier een
positieve PEP verwachten, hetgeen blijkt te kloppen. Medewerkers zijn trots
om onderdeel te zijn van een organisatie waarvan men denkt dat deze so-
ciaal gewaardeerde kenmerken heeft.207 Zij geven Humanitas voor het ini-
tiëren en ontplooien van nieuwe creatieve ideeën maar liefst een rapport-
cijfer van 7.95. Hoe hoger de PEP, hoe sterker leden van de organisatie zich
ermee zullen identificeren. Ook de cliënten is expliciet gevraagd naar trots
op de organisatie. Als gemiddelde ‘rapportcijfer’ gaven zij Humanitas een
7.8. Maar liefst 87% gaf aan zich bevoorrecht te voelen om bij Humanitas te
mogen leven, 94% voelde zich als cliënt verbonden met de Humanitasvisie
en 91% vond Humanitas een leuke organisatie.
PEP-verhoging door Humanitas
Humanitas tracht op twee manieren de Perceived External Prestige te ver-
hogen:
a. Door het positief versterken van het corporate imago door middel van com-
municatie naar buiten. De wekelijkse uitzendingen op Rotterdam TV door
Humanitas TV zijn hiervan een goed voorbeeld naast uitzendingen van
NOS, TROS, Twee Vandaag (EO!), KRO-ontbijtTV, Waskracht, Jos Brink,
Maartje van Wegen, Spijkerman, Man bijt hond, TV-West, Katja Schuur-
man (BNN), AT-5, André van Duin (Sponsorloterij), Kaap de Goede Hoop
(RVU). Maar ook de honderden lezingen en interviews die de promoven-
dus de laatste jaren op alle niveaus geeft, de bezoeken van allerlei hoog-
waardigheidsbekleders (de koningin, de minister-president, ministers en
staatssecretarissen etc.) maar ook beroemdheden uit de amusementswereld
als Lee Towers, Pleuni Touw, Joke Bruijs en Carry Janssen. Deze bezoeken,
worden uitgebreid naar buiten gecommuniceerd en verder zijn er honder-
den artikelen en vermeldingen in diverse nationale en internationale
publicaties.208 De aldus gecreëerde zichtbaarheid van de organisatie heeft,
naast het effect op externe stakeholders, ook een duidelijk effect op de per-
ceptie die medewerkers, cliënten en vrijwilligers van Humanitas hebben,
dus op de PEP. Een en ander wekt bij hen een gevoel van trots op, hetgeen
weer doorwerkt in hun opstelling in de interne organisatie.
Toch wordt er bij Humanitas ook een dosis ‘nuchterheid, ironie en humor’
in de communicatie naar buiten gebracht. De kreet ‘kijk, dàt is nou
Humanitas!’ leent zich daar uiteraard goed voor. Zoals Trompenaars &
Hampden-Turner stellen: ‘It takes a sense of irony to acknowledge dilemmas in the first
place…While laughter is not the reconciliation of contrasting ideas, it often greets their
juxtaposition (= naast elkaar plaatsen). Because you must juxtapose ideas if you are ever to
reconcile them, irony and humor can be regarded as approaches to reconciling values …’209
Het vraagt om een gevoel voor ironie en humor om überhaupt de dilem-
ma’s die met use it or lose it en ja-cultuur samengaan te (h)erkennen. Mo-
gelijk maakt deze zelfironie het zo moeilijk voor critici en jaloerse concur-
renten210 om het topmanagement aan te vallen.
207 Dutton et al. (1994)
208 Het betreft hier publicaties als ‘De puinhopen van 8 jaar paars’ van Pim Fortuyn, Elsevier (maart
2002), Sigma (april 2001), HP/De Tijd (mei 2003), Ondernemen! (september 2002), ‘Design for
assisted living’ van Victor Regnier, ‘Design details for health: making the most of interior design’s
healing potential’ van Cynthia Leibrock
209 Trompenaars & Hampden-Turner (2002): 77-78
210 Trompenaars en Turner refereren in deze analyse naar Richard Branson, president-directeur van Virgin
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b. Door het intern verspreiden van positieve informatie over Humanitas als
dit door externen is gecommuniceerd. Artikelen in de pers over Humanitas
worden om deze reden direct bij uitkomst wijd verspreid in de organisatie
aangeplakt, opgenomen in het jaarverslag, vertoond bij Humanitas T.V. en
er wordt aan gerefereerd bij speeches. Humanitas realiseert zich daarnaast
ook dat negatieve publiciteit direct om tegenactie vraagt, zowel intern als
extern, teneinde schadelijke effecten op de identificatie met de organisatie
te voorkomen. Voor mogelijke excessen, bijvoorbeeld doden door legionella,
liggen daarom publicitaire draaiboeken steeds klaar. Gelukkig heeft men
daar overigens nog geen gebruik van hoeven te maken. Bij de schaarse ne-
gatieve publiciteit zoals het programma ‘Kat in de zak’ over het ontbreken
van een atrium in de vestiging Hoogvliet, werd direct door Humanitas TV
actie genomen om de fouten er uit te halen en de ‘vergeten’ positieve kan-
ten extra te belichten.
6.4 De oneliners
De functie van oneliners
Oneliners spelen een belangrijke rol in de manier waarop Humanitas haar
concept naar buiten toe verwoordt en presenteert: de basiselementen van
het concept van Humanitas, van de corporate story, worden teruggebracht
tot een aantal woorden die betekenisvolle beelden creëren.211 Met de
oneliners vat Humanitas kort en krachtig haar visie samen van hoe met
zorg om te gaan. De oneliners houden in richtinggevend te zijn voor het
beleid van Humanitas en sturend voor het gedrag van het personeel, vrij-
willigers, cliënten en mantelzorg. Extern maken ze duidelijk wat cliënten
van Humanitas kunnen verwachten.
De sturingsfunctie van de oneliners wordt gegeven als feedforward-stu-
ring212. De sturing gebeurt op basis van bij belangengroepen levende en
richtinggevende wensen en informatie en niet op basis van feedback op
gemaakte fouten (‘error-sturing’). Feedback werkt met informatie uit het
verleden en feedforward werkt met sturende informatie naar de toekomst:
de visie en de missie die als handvatten voor de praktijk zijn vertaald in
oneliners. Deze vertellen medewerkers wat het beoogde doel is: menselijk
geluk, gefaciliteerd door de ja-cultuur en het use it or lose it-principe en
geregenereerd door actief te blijven te midden van de Humanitas Extended
Family. Er bestaan daarbij geen precieze regels hoe hier exacte invulling
aan gegeven moet worden. Het staat medewerkers, vrijwilligers, cliënten
en familie vrij om de invulling zelf te geven. Om echter niet te vergeten
waar Humanitas naar toe wil, worden de oneliners als richtinggever, in het
dagelijks bezig zijn, doorlopend gebruikt.
De werking van oneliners naar inhoud
Twee inhoudelijke voorwaarden:
1. De gebruikte oneliner (en daarmee het beoogde imago/de visie) moet de
externe stakeholders aanspreken. Uiteindelijk doel is een sterkere inbreng van
deze stakeholders en een betere mogelijkheid een relatie met hen te kun-
211 Larsen (2000): 196
212 Robertson (1996)
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nen onderhouden. Het is dan ook belangrijk dat de stakeholder de inge-
bouwde claim accepteert. Hij hoeft de oneliner zelf niet leuk te vinden,
maar zij moet hem wel aanspreken/prikkelen. De waarde die iemand toe-
kent aan, of het gevoel dat iemand krijgt bij, bepaalde uitspraken is uiter-
aard altijd gekleurd door persoonlijke achtergrond, cultuur, smaak en voor-
keur. In de enquêtes is daarom niet alleen gevraagd of men bekend is met
specifieke oneliners, maar ook of de oneliners wel of niet aanspreken en
naar de achtergronden van de respondenten;
2. De werknemers, cliënten, vrijwilligers en familie, als belangrijke interne spe-
cifieke stakeholders, moeten zich kunnen herkennen in de betekenis van de
oneliners en er door gemotiveerd worden om er naar te gaan werken.
De opzet van de oneliners
Behalve qua inhoud is er ook qua vorm een aantal voorwaarden waaraan
een goede oneliner moet voldoen. Hiertoe is het gebruik van oneliners met
het gebruik van slogans in reclame213 vergeleken:
• Uit onderzoek blijkt dat een goede slogan niet
meer dan acht woorden moet bevatten. Bij meer
dan acht woorden blijkt de aandacht van een
grote groep al snel af te vallen.
• Bij de keuze van de woorden maakt het ver-
der uit of de oneliner directe attentiewaarde
krijgt:
• Twee soorten sleutelwoorden hebben een po-
sitief effect op directe attentiewaarde:
-  zelfstandige naamwoorden, die gebruikt worden
om de merknaam en/of, in combinatie met een
bijvoeglijk naamwoord, de voordelen te be-
noemen
-  woorden die direct refereren naar de persoon
• Positieve oneliners zullen de actiewaarde gun-
stiger beïnvloeden dan oneliners met een ne-
gatieve klank, die woorden als ‘stop’, ‘niet’,
‘afwijzen’ en dergelijke bevatten.
• Actieve werkwoorden, ‘kleurrijke’ bijvoeglijke
naamwoorden, met humor, die provocerend/
schokkerend of stimulerend zijn en eenvoudig taal-
gebruik en beeldspraak kunnen de boodschap
aanzienlijk versterken.
213 Rossiter & Percy (1998): 296
102
Humanitasoneliners getoetst aan theoretische voorwaarden
Hoewel de Humanitas-oneliners binnen geen enkel theoretisch kader ont-
wikkeld en bedacht zijn, is het opvallend te zien dat ze in het licht van
voorgaande theorie bezien, aan vele voorwaarden voldoen. Later zal blij-
ken dat, gemiddeld genomen, de oneliners met de meeste kruisjes ook het
bekendst zijn.
De bekendheid van oneliners binnen Humanitas
Leiding, medewerkers en cliënten en de oneliners
Zowel bekendheid als acceptatie van de oneliners zijn bij leiding en mede-
werkers getoetst. Hierbij moeten we bedenken dat het verloop onder me-
dewerkers in de zorgsector door de soort medewerkers, (jonge mensen,
driekwart vrouwen) groot is en dat er bij Humanitas door haar goede imago
nogal wat medewerkers ‘weggekocht’ worden. In twee jaar wisselt daar-
door een kwart van het personeel.
De oneliners doen niet alleen een beroep op het analytische vermogen, maar
spelen ook in op emoties. Humanitas maakt hiermee gebruik van het ver-
mogen van woorden en beelden om in de gedachten van belangengroepen
een plaats te bezetten. Dit slaat op associaties die iemand krijgt wanneer de
naam van Humanitas wordt genoemd. Associaties die betekenisvol zijn en
in lijn met de lange termijn ondernemingsstrategie, creëren gemakkelijker
onderscheid ten opzichte van de ‘concurrentie’ in de ogen van de belan-
gengroepen en dragen bij aan het gevoel deel te zijn van de organisatie met
als resultaat een grotere PEP.
Kijk, dàt is nou Humanitas!  •  •  •  •  •      •  •  •
Use it or lose it  •  • •  •  •       •  •  •
Helpen met de handen op de rug  •  • •    • • • • •
Het hondje met schurft is net zo belangrijk
als de verpleegster  •   •  • • •  • •
De dictatuur van de diëtist •  •    • • •  • •
Beetje ziek, beetje werken •   • • •  • • • •
Een etentje is goedkoper dan een vergadering  •   •    • • •  
Alles is beter dan niets doen •   • • •    • • 
Zorg kost minimaal een gulden per minuut  •       •  •
Wij hebben hier een Ja-cultuur •  • • • •   • • • 
Reerug met Sancerre •  •  •  • •   • •
De barjuffrouw is even belangrijk als de arts  •     • • •  • 
Nooit met geld beginnen •  •  •    •  •  
































































Oneliners geven richting aan de medewerkers, cliënten, familie en vrijwil-
ligers. Er dient dan wel acceptatie en goedkeuring te zijn voor de claims
waar de oneliners voor staan. Zij bevatten immers waarden en normen en
vertellen hoe iemand moet reageren en handelen in bepaalde situaties. Het
gaat dan niet om technische handelingen als hoe koffie te zetten of hoe de
prikklok te bedienen. De oneliners betekenen meer dat mensen gedwon-
gen worden na te denken over hoe ze werken (bijvoorbeeld ‘beetje ziek,
beetje werken’) en hoe ze met cliënten om moeten gaan (‘helpen met de
handen op de rug’, ja-cultuur). Dit komt dichter bij de persoon en speelt
dus veel meer in op de emotie (‘schurfthondje even belangrijk als verpleeg-
ster’, ‘misère-eiland’) dan het leren omgaan met de goederenlift bijvoor-
beeld.
Herhaling is, net als bij andere vormen van communicatie zoals reclame,
ook bij oneliners essentieel en versterkt de boodschap. Als sommige one-
liners bij uitstek gebruikt worden voor maar een deel van de organisatie
(alleen voeding bijvoorbeeld of alleen zorg) is het logisch dat deze meer
gedragen worden door de betreffende medewerkers dan de hele organisa-
tie, sterker nog: oneliners van het ene deel behoeven niet bekend te zijn bij
het andere deel.
Bekendheid en acceptatie van de oneliners
% BEKENDHEID % APPRECIATIE
ONELINER
Kijk, dàt is nou Humanitas! 94 94 90 67 88 83
Beetje ziek, beetje werken 91 98 33 67 90 68
Use it or lose it 86 98 60 86 92 85
Wij hebben hier een Ja-cultuur 77 96 51 59 88 63
Alles is beter dan niets doen 66 80 63 68 83 83
De barjuffrouw is even belangrijk als de arts 58 87 28 66 81 42
Nooit met geld beginnen 46 86 31 60 84 65
Een etentje is goedkoper dan een
vergadering 35 77 25 50 68 56
Het hondje met schurft is net zo
belangrijk als de verpleegster 33 77 21 35 64 37
Reerug met Sancerre 33 78 23 28 49 41
Zorg kost minimaal een gulden per minuut 30 66 37 28 55 47
De dictatuur van de diëtist 21 62 17 19 44 33
De oneliners ‘kijk, dàt is nou Humanitas!’, ‘beetje ziek, beetje werken’, use
it or lose it en ja-cultuur hebben bij de drie categorieën de hoogste scores
gevolgd door ‘alles is beter dan niets doen’, ‘de barjuffrouw is even belang-
rijk als de arts’ en ‘nooit met geld beginnen’.
Interessant is dat, wat appreciatie betreft, een aantal oneliners het beter doet














































minuut’, ‘de dictatuur van de diëtist’, ‘reerug met Sancerre’, ‘het hondje
met schurft is net zo belangrijk als de verpleegster’, ‘overleggen via een
etentje is goedkoper dan officieel vergaderen’, ‘nooit met geld beginnen’,
‘alles is beter dan niets doen’, ‘kijk, dàt is nou Humanitas!’. Hier liggen
cliënten in het algemeen dichter tegen de leiding aan dan tegen de mede-
werkers.
De vijf bekendste oneliners
De vijf bekendste oneliners uit de enquêtes nader bekeken wat betreft be-
kendheid en acceptatie:
• ‘Kijk dàt is nou Humanitas!’ is een abstracte oneliner. Veel medewerkers
van allochtone afkomst (25% van het personeel) begrijpen dit niet en spreekt
het ook niet aan. Bij de ondervraagde leidinggevenden kwam naar boven
dat sommigen deze oneliner nogal opschepperig vinden en dat deze hen
daarom niet aanspreekt. ‘Kijk, dàt is nou Humanitas!’ is wel een oneliner
die bij Humanitas overal staat: op auto’s, T-shirts, advertenties enzovoort.
Men zou hier dus niet veel verschil in bekendheid verwachten tussen me-
dewerkers en leidinggevenden en cliënten, hetgeen ook niet het geval is.
Deze oneliner is de meest bekende bij alle groepen.
• ‘Beetje ziek, beetje werken’ is de titel van een folder die iedere medewerker
krijgt uitgereikt. De oneliner wordt ook veelvuldig gebruikt bij ziekte-
besprekingen en, in gedrukte vorm, in huisbladen en dergelijke, tussen
medewerker en leidinggevende. Hier zou men geen groot verschil in be-
kendheid verwachten, hetgeen ook niet het geval is. De cliënt weet dit veel
minder. Bij uitleg blijkt dan toch ook bij cliënten nog een flink hoge appre-
ciatie te bestaan. ‘Beetje ziek, beetje werken’ krijgt bij leidinggevenden een
aanzienlijk hogere score. Dit is logisch omdat de leidinggevenden niet in
de eerste plaats naar zichzelf kijken, maar met name naar de organisatie
onder zich. Het gaat bij de leidinggevenden niet zozeer om het zelf thuis
blijven bij ziekte, maar om de onder hen staande medewerkers.
• ‘Use it or lose it’ wordt net als ‘kijk, dàt is nou Humanitas!’ op vele uitingen
geplaatst: op de vrachtwagens, T-shirts en dergelijke. Er is echter een ver-
schil in bekendheid tussen medewerkers en leidinggevenden te constate-
ren. Dit verschil zit in het feit dat use it or lose it met name op de zorg slaat
en medewerkers van bijvoorbeeld de voedingsdienst, technische dienst,
administratie of receptie in het dagelijkse werk hier niets mee te maken
hebben. Use it or lose it is ook redelijk goed bekend bij de cliënt, en wordt
bij uitleg nog veel meer geapprecieerd. Hoewel use it or lose it met name
voor de zorg ontworpen is, ligt deze leuze zo goed in de mond en realiseert
iedere medewerker zo dat deze voor hem of haar ook persoonlijk opgaat,
dat deze leuze ook bij de acceptatie bij anderen dan zorgmedewerkers zeer
goed scoort.
• De oneliner ‘wij hebben hier een Ja-cultuur’ staat niet op briefpapier, ad-
vertenties of vrachtwagens omdat deze oneliner zich hier niet zo voor leent.
Bij werkbesprekingen van de leiding wordt hier wel sterk de nadruk op
gelegd. Schrijver dezes probeert als voorzitter van de Raad van Bestuur
ook de ja-cultuur af te dwingen door bijna altijd ‘ja’ te zeggen als in de
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leiding ónder hem ‘nee’ gezegd is. Het is logisch dat deze kreet beter be-
kend is bij de leiding dan bij de medewerkers algemeen. Door het veelvul-
dig gebruik van de leiding blijkt deze oneliner echter toch behoorlijk door-
gedrongen in de organisatie. Op de werkvloer wordt, soms wel met een
enigszins wrange humor, deze uitdrukking gebruikt als zaken nu juist niet
gaan, aldus overigens ook wel bijdragend aan de bekendheid. Bij de cliën-
ten blijkt ook de helft wel eens van de ja-cultuur gehoord te hebben en
apprecieert na uitleg 62% dit voor cliënten enigszins ingewikkelde begrip
(immers lang niet alles kan in de praktijk).
‘Wij hebben hier een Ja-cultuur’ is voor sommigen een ingewikkelde oneliner
omdat ja-zeggen op alles nu eenmaal niet altijd kan. Bij gewone werkne-
mers scoort deze ook lager dan bij de leidinggevenden die de abstractie
beter begrijpen. Het is logisch dat de oneliner minder aanspreekt bij mede-
werkers die direct met cliënten werken, die allerlei wensen hebben die niet
alleen met ja beantwoord kunnen worden (uiteraard kan niet iedereen een
gouden kraan op de badkamer krijgen of tien keer per dag fysiotherapie).
De ja-cultuur is dan ook meer een positieve attitude, een manier van spre-
ken en onderhandelen, dan het in de praktijk daadwerkelijk alles met een
ja-doen te beantwoorden. Dit onderscheid is voor veel laaggeschoolde me-
dewerkers te moeilijk. Desondanks vindt driekwart van de mensen deze
oneliner toch aansprekend vanwege het positieve aureool dat om de ja-
cultuur hangt.
• ‘Helpen met de handen op de rug’ als afgeleide van use it or lose it is ty-
pisch een kreet die alleen bedoeld is voor de zorg. Het is logisch dat de
medewerkers van voedingsdienst/transport/beveiliging/receptie, waar
men juist zijn handjes moet laten wapperen, minder met deze leuze be-
kend zijn, hetgeen duidelijk blijkt uit de bekendheid van de oneliner. De
uitdrukking is bij cliënten redelijk (59%) bekend, en de appreciatie na uit-
leg zelfs enorm.
Niet goed scorende oneliners
Waarom scoort een aantal oneliners wat bekendheid acceptatie betreft min-
der goed?
• ‘Het hondje met schurft is net zo belangrijk als de verpleegster’ is een one-
liner waarbij sommigen, met name degenen die met veel inspanning een
verpleegdiploma gehaald hebben, zich aangevallen voelen. Ditzelfde geldt
natuurlijk voor de oneliner ‘de barjuffrouw is even belangrijk als de arts’.
De laatste oneliner krijgt echter wel meer waardering en is ook bekender,
hetgeen waarschijnlijk te verklaren is doordat bij de ene leuze een mens
vergeleken wordt met een dier (en dan nog eentje met schurft) en bij de
andere leuze vergeleken wordt tussen mensen.
• ‘De dictatuur van de diëtist’ scoort bij beiden groepen (medewerkers alge-
meen en leidinggevenden) niet heel hoog. Enerzijds leggen mensen deze
oneliner uit: als diëten zijn eigenlijk flauwekul voor mensen die statistisch
gezien nog maar anderhalf jaar leven, terwijl voor sommige – zij het wei-
nige - ziekten diëten toch zeer belangrijk kunnen zijn. Anderzijds vinden
sommigen deze oneliner erg negatief ten opzichte van de diëtist. De achter-
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grond van de oneliner, namelijk dat de negatieve bijeffecten het leven van
cliënten kunnen vergallen ontgaat kennelijk een deel van de medewerkers
van Humanitas.
• ‘Zorg kost minimaal ƒ 1,- per minuut’ spreekt vele medewerkers waarschijn-
lijk niet aan omdat dit in verband gebracht wordt met het in zorgland ver-
foeide systeem van je hebt zoveel minuten per patiënt.
• ‘Reerug met Sancerre’ is waarschijnlijk bij medewerkers niet blijven han-
gen omdat velen de symbolische combinatie niet begrijpen. Zij eten zelf
nooit reerug en hebben vaak nooit van deze Loirewijn gehoord. Toch blij-
ken ook bovenstaande, bij medewerkers minst bekende en minst geaccep-
teerde oneliners door het voortdurend herhalen en uitleggen nog voor on-
geveer voor eenderde positief te scoren in bekendheid en acceptatie.
6.5 Cliënten en het Humanitasverhaal
Van de 90 cliënten die geïnterviewd zijn bleek bijna 95% zich verbonden te
voelen met de Humanitasvisie, en 90% te vinden dat Humanitas als leuke
organisatie vooruit loopt bij de vernieuwingen in de ouderenzorg. Alge-
meen rapportcijfer is 7.8. Bijna 90% voelt zich bevoorrecht bij Humanitas te
mogen leven. Meer dan 96% vindt dat men zijn leven bij Humanitas goed
zelf vorm kan geven; rapportcijfer eigen regie: 8.4.
Dit zijn interessante cijfers. Nog interessanter is dat meer dan driekwart
weet wat Humanitas verstaat onder een integraal product van wonen en
welzijn, cure en care en dat de oneliners goed bekend zijn. Zo kent 60% de
ja-cultuur en geeft zelfs 100% aan dat men weet dat Humanitas het belang-
rijk vindt dat cliënt/bewoners zo lang mogelijk zelfstandig kunnen blijven
functioneren.
Kennelijk heeft de manier van communicatie goed gewerkt. Men moet zich
hierbij wel realiseren dat de cliëntenpopulatie toch redelijk snel wisselt.
Somatische verpleeghuisgeïndiceerden zijn bijvoorbeeld statistisch na
tweeënhalf jaar allen dood. Erg veel tijd om deze cliënten bekend te maken
met het verhaal en de oneliners heeft Humanitas dus niet. Voor ouderen,
de bejaardenoordgeïndiceerden zijn bijvoorbeeld gemiddeld 87 jaar oud
bij Humanitas, is het toch gecompliceerde verhaal ook moeilijk snel te be-
vatten.
Het meest interessant was het antwoord op de vraag ‘Wie heeft volgens u
uiteindelijk het laatste woord over wat er moet gebeuren?’ Het antwoord
gaf in overgrote meerderheid: ‘ik’, hetgeen het management veel deugd
deed. Dit spoorde overigens ook met de uitkomst van het onderzoek Werk
in beeld waar Humanitas uitkwam als zijnde zeer cliëntgericht.
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HOOFDSTUK VII
OPWEKKING VAN VRAAGGESTUURDE MOTIVATIE, CREATIVITEIT EN
VINDINGRIJKHEID
7.1 De sfinx creativiteit
Eén van de belangrijke karaktereigenschappen van de ondernemer is vol-
gens Schumpeter zijn creatieve vermogen. Creativiteit is niet alleen nodig
om de ondernemingsroutine op een kansrijke manier te doorbreken, maar
ook om op een of andere manier oplossingen te vinden voor de steeds weer
opdoemende nieuwe problemen van buitenaf. In de zorgsector zijn dit on-
der andere dubbele vergrijzing en andere demografische veranderingen
als multiculturaliteit, nieuw opkomende ziekten, zich vernieuwende
ethische normen, andere medische inzichten, technologische vernieuwing,
enzovoort. Gegeven het feit dat één man, de entrepreneur, niet alle proble-
men kan oplossen en organiseren, maar iedere oplossing, in welke vorm
dan ook, gebaseerd is op teamwork, verdient het aanbeveling het oplos-
send vermogen breder te koppelen aan de organisatie. Men spreekt dan
van ‘corporate creativity’. Robinson en Stern definiëren corporate creativi-
ty als volgt: ‘A company is creative when its employees do something new and potentially
useful without being directly shown or taught.’214
Creativiteit is en blijft een zeer moeilijk begrip. Het dekt een range van be-
grippen van voortplantingsvermogen tot scheppingsvermogen in engere zin,
inzonderheid van een kunstenaar. In een organisatie gaat het om het beden-
ken en aanvaarden van iets nieuws, een andere zienswijze, een andere me-
thode van werken. Het is het uitbreken uit een gangbaar korset van denken
en doen; het juist niet herhalen, maar veranderen, met als minimum een
variatie op een thema.
Het korset waar men zich tegen afzet is de gewoonte. Het belang van ge-
woonte is overigens niet te onderschatten. Proust beschrijft dat in ‘Du côté
de chez Swann’215 op magistrale wijze: zonder gewoonte zou men over al-
les na moeten denken, gewoonte zorgt dat men automatisch ongelukken
vermijdt, een en ander is immers reeds uitgeprobeerd in het verleden. De
vigerende nee-cultuur, het nee zeggen tegen iets nieuws, vindt hier een van
zijn grondslagen. De economist Hicks beschrijft in zijn boek ‘A theory of
economic history’ in zijn hoofdstuk ‘Custom and Command’ de voordelen
van een op gewoonte gebaseerde organisatie.216 Gewoonte brengt mensen
op één lijn, men begrijpt elkaar, uitkomsten van het proces worden voor-
spelbaar. Nadoen ligt in onze biologische natuur. Pascal schrijft ‘que cette
nature ne soit elle-même qu’une première coutume’.217 Gombrich beschrijft
in zijn ‘Art and Illusion’ hoe sterk het nadoen in ons leeft, maar ook hoe
belangrijk het is dat een aantal ‘creatievelingen’ de ban van de gewoonte
weten te doorbreken.218 Tegelijkertijd is deze ‘grote’ creativiteit, in tegen-
stelling tot de ‘kleine’ creativiteit, de in iedereen aanwezige vindingrijk-
heid, bedreigend. Creativiteit verstoort immers de dagelijkse gang van za-
ken. Bij Schumpeter volgt na creativiteit zelfs destructie van het oude.219




218 Gombrich (1961): inleiding
219 Schumpeter (1976;1942)
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Dit is op zijn minst onzeker makend. Er is een compromis nodig tussen
verstoring en behoud. Omstandigheden van tijd en plaats veranderen, maar
niet iedere vernieuwing en verandering blijkt verbetering. Soms treedt, ach-
teraf gezien, veel schade op en volgt er de neiging tot het oude terug te
keren.
Het woord creativiteit, en dit geldt nog meer voor de vindingrijkheid, kent
echter positieve en constructieve boventonen: verandering die verbetering
brengt en die minimaal ten dele continuïteit bewaart. Popper spreekt in
‘Open society’ over ‘piecemeal social engineering.’220 ‘Grote’ creativiteit met
haar grensverleggende veranderingen komt overigens weinig voor. Nor-
male organisatieveranderingen lopen, net zoals gewoon wetenschappelijk
werk, langs min of meer gebaande paden. Creatieve veranderingen ‘ont-
staan’ vaak. Ferguson en Hayek noemen ze ‘a result of human action, not
of human design’.221 Wieser spreekt van ‘anonyme Führung’222 en Commons
spreekt over ‘collective action in control of individual action.’223 Verande-
ringen overkomen ons. Ferguson: ‘We stumble over them.’224
Dit vanzelf ontstaan van veranderingen kan in de visie van Humanitas
overigens wel gestuurd worden via een bepaalde bedrijfscultuur. Ook wor-
den creatieve veranderingen soms bewust ontworpen. Nieuwe inzichten
geven de aanzet tot nieuwe organisatievormen en werkmethoden. Het gaat
dan vooral om een basisplan, een concept, niet te gedetailleerd en met ruimte
voor vindingrijkheid. Dit laatste is die belangrijke ‘kleine creativiteit’, die
ontstaat nadat het concept ontwikkeld is, de basisinnovatie gedaan is, en is
bedoeld om iets soepel lopend te krijgen.
Wanneer er eenmaal een vernieuwing in een concept is ontworpen, moet
het draagkracht krijgen, moet het ‘verkocht’ worden. Mensen in de organi-
satie moeten gaan meevibreren. Dit is geen zaak van rationaliteit maar van
via P.R. aangeboorde emotie. Hier spelen de oneliners, de T.V.-program-
ma’s en de P.E.P. van Humanitas een belangrijke rol. De mensen op de werk-
vloer, de cliënten, de mantelzorg en de vrijwilligers worden zo gecommit-
teerd mee te doen. Niet alleen wordt de coördinatievraag op deze manier
opgelost via een culturele sturing, maar een nieuwe stroom van op kleine
vindingrijkheid gebaseerde innovaties gaat optreden in het voetspoor van
de grote vernieuwende creaties.
7.2 Creativiteitsbevorderende factoren
De vraagstelling is eenvoudig: ‘Creativity is “in”, creativity is a “must”, creativity is
“the way to go”. But how do I get some of that good stuff for my company?...How do I make
it happen?’225 Uit de zee van publicaties over creativiteit dringt zich een aantal
factoren op die meespelen:
• Een duidelijk en inspirerend ondernemingsverhaal. Robinson en Stern be-
schrijven dit met de term alignment: ‘…alignment, is about ensuring that the interest
and the actions of all employees are directed toward a company’s key goals, so that “any”
employees will recognize and respond positively to a potential useful idea.’ 226 Humanitas
probeert met haar aansprekende ondernemingsverhaal op deze alignment
in te spelen. Dit verhaal geeft dan de richting en het terrein aan, waarin
220 Popper (1945): 22 (Vol. I)
221 Hayek (1967): 98
222 Von Wieser (1914)
223 Commons (1934)
224 Ferguson (1767)
225 Kao (1996): xvii
226 Robinson & Stern (1997): 13
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vernieuwingen zich af dienen te spelen.
• De motivatie die voortkomt uit de vreugde die een activiteit zelf geeft, de
intrinsieke motivatie, blijkt ook van groot belang in het creatieve proces.
Amabile omschrijft intrinsieke motivatie als ‘inner passion to solve the problem at
hand’.227
Het gaat in feite om liefde voor het werk. Aangezien het werken in de zorg,
werken met mensen betekent, kan men bij Humanitas eerder een grote in-
trinsieke motivatie verwachten dan bij het maken van plastic babybroekjes
aan de lopende band. Bovenstaande gevoegd bij de pogingen van Humani-
tas, om met extended family-aanpak, empathic design en ja-cultuur, de
werkomstandigheden zeer prettig te maken, zou moeten leiden tot een grote
intrinsieke motivatie.
Belangrijk is in het kader van motivatie dus dat de sociale omgeving van
iemand228 een significante invloed kan hebben op iemands niveau van in-
trinsieke motivatie op elk moment. Dit niveau van intrinsieke motivatie
kan dan op haar beurt weer een significant effect op de creativiteit van de
persoon hebben. Als er in de praktijk gekeken wordt naar de oorsprong
van creatieve succesvolle activiteiten, dan zien we de kracht van intrinsie-
ke motivatie vaak terug. Zo vonden Robinson en Stern in empirisch onder-
zoek229 naar succesvolle creatieve prestaties, dat de werknemers in geen
enkel geval gemotiveerd werden door een beloning. Deze beloning is een
voorbeeld van de zogenaamde extrinsieke motivatie. Toch blijkt uit meer re-
cent onderzoek230 een modificatie ten aanzien van dit effect van extrinsieke
motivatie. Afhankelijk van hoe bijvoorbeeld een beloning gepercipieerd
wordt, kan deze een positief of negatief effect hebben. Als de extrinsieke
motivatie niet gericht is op het ‘beheersen van iemand’231, maar meer infor-
merend, waarderend en/of enthousiasmerend is, bijvoorbeeld feedback over
wat iemand kan, of iemands diepere betrokkenheid mogelijk maakt, kan
een beloning wel degelijk een positief effect hebben. Bij Humanitas blijkt
bijvoorbeeld, dat het ontbreken van een minimaal redelijke toegestane be-
loning, bijvoorbeeld bij bovenmatig presterende Melkertbanen, in sommi-
ge gevallen duidelijk negatief uitpakt.
Mensen met initiatief232 pakken overigens zaken intrinsiek vaak op, voor-
dat externe krachten hun sturen. Zij acteren dus al voordat ze in feite ex-
trinsiek gemotiveerd worden. Daarbij blijkt dat ‘zelf ontdekte problemen’
eerder op creatieve wijze worden opgelost dan ‘aangereikte problemen’.
Interessant is, dat als iemand op grond van zijn eigen unieke ervaring en
interesse iets nieuws en ongebruikelijks ziet, het goed mogelijk is dat de
omgeving dit nieuwe potentieel, vooral in de initiële fase, niet  onderkent.
Het gaat dan bij deze creativiteit niet eens om een probleem oplossen, maar
probleem ontdekken233. Runco en Albert geven aan dat sommige verande-
ringen, die zo belangrijk zijn dat ze erkent dienen te worden als ‘nieuw’,
langzamer gaan in het aannemen van hun stabiele en identificeerbare vorm
in de tijd234. Reeds in een pril stadium kan echter de verandering ‘ontdekt’
worden door een gemotiveerde ‘specialist’. Indien Humanitas, met zijn
speciale organisatiecultuur, hiermee positief scoort, zou dit een belangrijk
gegeven zijn.
227 Amabile (1998): 78
228 Amabile (1996): 39-58
229 Robinson & Stern (1997): 55
230 Amabile (1996): 115-127
231 Idem
232 Goleman (1998): 123
233 Csikszentmihalyi (1990) in Goosen (2002): 32
234 Runco in Runco & Albert (1990): 258
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Binnen een bedrijfscontext moeten dan wel mogelijkheden gecreëerd wor-
den voor zelf geïnitieerde activiteiten door mensen die intrinsiek gemoti-
veerd zijn. Een en ander is echter niet eenvoudig en gaat niet vanzelf. Zo
blijkt het dat werknemers passief235 worden als hun seniormanagers zich-
zelf – vaak met enige trots – beschouwen als ‘probleemoplossers’, die be-
sluitvaardig actie ondernemen. Werknemers op lager niveau raken er daar-
door aan gewend dat hun verteld wordt, wat ze moeten doen en worden
zelf steeds minder gemotiveerd. Ook managers die gewend zijn om met
hun werknemers om te gaan op een wijze die gericht is op beheersing, lo-
pen het gevaar deze werknemers te demotiveren. Deze gevaren zijn bij
Humanitas met haar extended family-aanpak, waarin cliënten en familie
ook leiding geven en richting bepalen, waarschijnlijk niet zo groot.
• Creativiteit impliceert ook een zekere vrijheid om dingen te doen, nieuwe
veranderingen te entameren. Een medewerker dient, binnen de context van
de bedrijfscultuur, niet belemmerd te worden door verstikkende beperkin-
gen, maar moet dingen kunnen uitproberen. Als een werknemer het gevoel
van vrijheid niet ervaart, kan dit zeer vergaande gevolgen hebben. Zo blijkt
uit een studie bij meer dan 7400 mannen en vrouwen in de London Civil
Service236 dat degenen die voelden dat ze door anderen opgelegde deadli-
nes moesten halen en die weinig te zeggen hadden over hoe, of met wie, ze
hun werk deden, vijftig procent meer kans hadden om hartziekten te ont-
wikkelen, dan degenen die meer flexibiliteit in hun baan vonden. Aan crea-
tieve inbreng kwamen deze, van vrijheid beroofde, medewerkers al hele-
maal niet toe. De zo gevaarlijke ‘aangeleerde hulpeloosheid’ (‘learned hel-
plessness’) bij cliënten kan dus in bovenstaande aangepaste vorm ook bij
werknemers gaan leven.
Kets de Vries geeft nog iets anders aan: ‘Veel managers en leiders werken in een
ivoren toren en willen dat graag zo houden… Deze manier van werken veroorzaakt een sfeer
van voorzichtigheid waarin men graag het zekere voor het onzekere neemt in de organisa-
tie… De ene helft van de mensheid rekent erop dat haar gezegd wordt wat ze moet doen en de
andere helft zorgt ervoor dat dat ook gebeurt. Hoe groter de organisatie, des te groter het
probleem.’237
Het zekere voor het onzekere nemen druist direct in tegen het aanmoedi-
gen van experimenteren, zo belangrijk voor creativiteit. In feite geldt hier
ook voor de werknemer het devies van Humanitas: use it or lose it. Er dient
– net als bij cliënten – ruimte te zijn om activiteiten zelf te initiëren en aan te
pakken. Alleen op deze manier kan vermeden worden dat werknemers
passief worden en hun creatieve prestaties achteruit gaan.
Dit betekent niet dat er in de bedrijfscontext geen grenzen gesteld mogen
worden. Integendeel, goed gestelde grenzen kunnen de mogelijkheden van
verbetering duidelijk aangeven. Binnen organisaties bestaan ook vaak na-
tuurlijke begrenzingen. Het blijkt volgens Kao, dat zeer creatieve mensen
deze grenzen appreciëren. Jazzpianist Bill Evans stelt het volgens hem als
volgt ‘…there is no freedom without being in reference to something.’238
• Een belangrijke factor bij creativiteit is serendipiteit, door Ferguson omschre-
ven als ‘Serendipity is the province of the happy accident’239. Een serendipische ont-
235 Heifetz, Lauri (1997): 129
236 Syme in Goleman (1998): 85
237 Kets de Vries (1993): 94
238 Kao (1996): 90
239 Ferguson (1999)
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dekking240 is in feite een ‘gelukkig ongeluk’ dat plaatsvindt in de aanwe-
zigheid van scherp inzicht of ‘keenness of perception of insight’. Het hangt aan
tegen de Nederlandse uitdrukking ‘van de nood een deugd maken’. Seren-
dipiteit omschrijven als ‘een geluk bij een ongeluk’ is volgens Stern en Ro-
binson niet juist; het gaat niet alleen om het ongeluk dat plaatsvindt, maar
net zo goed om het individu dat zo schrander is er iets mee te doen. Een
toevallig voorval leidt, in samenspel met een individu, tot nieuwe inzich-
ten en ontdekkingen. In feite gaan veel creatieve activiteiten samen met
serendipiteit. Het iets op een ongebruikelijke manier zien, hangt daarbij
samen met de uniciteit van het individu. Serendipiteit combineert altijd
zowel een betrokken persoon, als een situatie waarbinnen gewerkt wordt.
Hier komt het samenspel tussen individu en cultuur terug.241
De vraag is of serendipiteit bevorderd kan worden. Het lijkt nogal ongrijp-
baar. Als de nadruk niet ligt op ‘doelgerichtheid’, maar op het uitproberen
ter compensatie van een nadelig voorval en zien wat er gebeurt, ontstaat
de kans dat een potentieel bruikbaar nieuw inzicht ontstaat. Het doel wordt
daarbij niet met ‘oogkleppen’ benaderd, maar er is – letterlijk – speelruim-
te. De vernieuwer is als het ware ‘doelloos’. De organisatie dient dan wel
die speelruimte te geven en de juiste mentale instelling (‘mindset’) te sti-
muleren. Als het individu zich aangemoedigd voelt, alert en vrij is, om van
zijn volledige range van capaciteiten gebruik te maken, zal een serendipi-
sche creatieve activiteit eerder ontstaan. Humanitas met haar ja-cultuur en
warme extended family-omgeving probeert zo’n organisatie te zijn. Leiding-
gevenden worden aangemoedigd actief te vragen naar nieuwe ideeën om
nadelige situaties om te buigen in voordelige, alertheid daartoe wordt sterk
gestimuleerd. Een interessant serendipisch voorval was het zware auto-
ongeluk, dat auteur dezes als directeur kreeg, op het moment dat er net een
modelverpleegkamer gemaakt was voor de renovatie van de Humanitas-
kliniek. Nadat hij met een instabiele rugwervelfractuur teruggevlogen was
uit Duitsland, heeft hij gedurende zes weken vastgekluisterd aan het bed,
alle voor- en nadelen van de modelkamer aan den lijve kunnen ondervin-
den. Hieruit zijn zesentwintig aanbevelingen gekomen voor verbetering
van de modelkamer en de organisatie. Uiteindelijk is een geheel nieuwe
modelkamer gemaakt. Zonder dit voorval had de kostbare renovatie zeer
zeker niet zo goed uitgepakt.
• Daar individuen in samenspel met de omgeving tot nieuwe inzichten kun-
nen komen, is uiteraard de onderlinge communicatie en informatie-uitwisse-
ling van belang. De ‘wandelgangencommunicatie’ van werknemers, die nor-
maliter niet samenwerken242, dient daarbij niet onderschat te worden. Als
alleen de officiële lijnen van communicatie benut zouden worden, worden
kansen gemist. Men kan de kans dat interactie regelmatig plaatsvindt ver-
groten door het concept van de ruimtelijke omgeving te heroverwegen ‘Sha-
ke it up, break it down, stretch it out’243 zegt Kao. De omgeving moet dan zo inge-
richt worden dat het zelfs moeilijk is om niet te communiceren. Robinson
en Stern244 gaan er, wat ongeorganiseerde communicatie betreft, van uit dat
hoe groter de organisatie, hoe meer componenten aanwezig zijn, die po-
240 Robinson & Stern (1997): 15
241 Robinson & Stern (1997): 182
242 Robinson & Stern (1997): 234
243 Kao (1996): 63
244 Robinson & Stern (1997): 124
112
tentieel kunnen bijdragen tot creatieve activiteiten. Zonder een systeem dat
onverwachte communicatie stimuleert, zal dit potentieel niet gebruikt wor-
den. Als mensen met heel andere zaken bezig zijn, kan communicatie tot
grensoverschrijdende percepties leiden. De uitwisseling van informatie kan
dan tot onverwachte creatieve daden leiden. Het is dus belangrijk ervoor te
zorgen dat mensen elkaar ontmoeten die normaal niet in contact komen,
zoals bijvoorbeeld in de atria van Humanitas. Dit geldt ook voor teams die
een diversiviteit kennen in perspectieven en achtergronden. Zo beschrijft
Amabile: ‘…when teams comprise people with various intellectual foundations and ap-
proaches to work – that is, different expertise and creative thinking styles – ideas often combi-
ne and combust in exiting and useful ways.’ 245
Daarnaast is het heel belangrijk, dat de werknemers genoeg begrip hebben
over hoe ze informatiebronnen van de organisatie kunnen aanboren.246
Humanitas tracht dit te bereiken met zijn informele aanpak, Humanitas TV
waar iedereen een beroep op kan doen, het dorpsplein waar alle gremia,
vrij van hiërarchie, op een speelse en vrolijke manier communiceren, met
een grote inbreng van buiten. Ook het directiesecretariaat fungeert bewust
als centrale plaats, waar veelal mensen een praatje komen maken en infor-
meel informatie gedeeld wordt. Daarnaast worden er door de leiding, met
opzet, bij vergaderingen en etentjes vaak mensen betrokken die in hun da-
gelijkse praktijk niets met het onderwerp te maken hebben. Iemand die
toevallig voorbij komt tijdens een vergadering zal niet zelden gevraagd
worden te komen aanzitten.
• Humor kan bij creativiteitsopwekking een belangrijke rol spelen in het door
zetten van een bepaalde sfeer. Hij kan gebruikt worden om een gespannen
situatie te veranderen in een plezierige. Bij Humanitas is het de gewoonte
om vergaderingen of sollicitatiegesprekken die een stroef verloop hebben,
te onderbreken met gekkigheid, grappen en grollen. Volgens Kets de Vries
is het niet overdreven te stellen dat humor zelfs van zeer groot nut is in een
organisatie. ‘Humor is een vorm van “metacommunicatie” (Bateson, 1953) - dat wil zeg-
gen, er wordt door middel van humor meer gecommuniceerd dan op het eerste gezicht dui-
delijk is. Met humor kunnen conflicten op een zachtaardige manier opgelost worden, de lont
wordt uit het kruidvat gehaald… Humor maakt nederig, helpt een gevoel voor proporties te
bewaren en verhindert dat we ons te serieus nemen. Humor kan gebruikt worden om iemand
tot inzicht te brengen en is als zodanig een instrument waarmee verandering tot stand ge-
bracht kan worden.’247
Het is soms moeilijk om een open communicatie tot stand te brengen, ook al
is de goede wil aanwezig. Binnen de meeste creativiteitsonderzoeken wordt
humor, als die al naar voren komt, vaak aangeduid als een faciliterend bij-
product. Humanitas ziet humor, gezien bovenstaande, echter als zeer es-
sentieel, ook om te komen tot een zekere creativiteit. Humor en absurditeit
garanderen uiteraard niet altijd een succesvol resultaat. Zij dragen echter
wel bij aan een bedrijfscontext waar de kans op creativiteit wordt vergroot.
Sommige bedrijven, zoals Southwest Airlines, hebben zich bovenstaande
gerealiseerd en laten ‘fun’ een zeer centrale rol spelen met slogans als: ‘irre-
verence is ok’, ‘have fun at work’, ‘take the competition seriously, but NOT
YOURSELF’. Het selectieproces bij Southwest Airlines legt ook grote na-
druk op humor met onder andere vragen over hoe er in het arbeidsverle-
245 Amabile (1998): 82
246 Robinson & Stern (1997): 246
247 Kets de Vries (1993): 91
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den humor gebruikt is om moeilijke situaties op te lossen. Ook Humanitas
tracht in sollicitatieprocedures humor tot zijn recht te laten komen, onder
andere door het verzinnen van zotte voorbeelden en het zien hoe de sollici-
tant hier zich met humor uit redt.
Overigens kan humor op zichzelf een grote bijdrage leveren aan het herstel
of leren leven met ziekte. Het verkleint de afstand tussen cliënt en zorgver-
lener, geeft positieve energie en is effectief tegen burn-out. Hoe humor bij
Humanitas zaken kan veranderen, toont het volgende voorbeeld: een aan-
tal werknemers was aan het praten over knuffeldieren, honden en poezen.
Iemand maakte het grapje dat er ook knuffelkarpers bestonden. Na een
eerste ongeloof bleken er Japanse karpers bedoeld te zijn, die inderdaad
geaaid konden worden. Sindsdien heeft Humanitas, met 165.000 liter wa-
ter en een lengte van 55 meter, de grootste overdekte koikarpervijver van
Nederland met 58 van deze peperdure karpers (overgrote deel eigen kweek).
Andere vormen van gekkigheid zijn cartoons met slogans als ‘a bottle a
day keeps the doctor away’ en ‘sex, use it or lose it’, die alle een serieuze
ondergrond hebben.
Dat de oneliners als ‘kijk, dàt is nou Humanitas!’ en ‘we hebben hier een Ja-
cultuur’ bij het mislopen van zaken ook wel wrang humoristisch gebruikt
worden, moge ook duidelijk zijn. Deze prikkelende humor wordt bij
Humanitas overigens niet als een nadeel gezien, maar als een mogelijkheid
om aan te geven dat er steeds nog heel wat moet gebeuren en dat het belang-
rijk is met een zekere nederigheid de beide benen op de grond te houden.
7.3 Creativiteitskillers
Creativiteit vindt plaats in het spanningsveld tussen het individu en zijn
omgeving. Vele creativiteitsstudies248 richten zich op het onderzoeken van
erkende ‘creatieve persoonlijkheden’. Andere studies richten zich juist op
de omgevingsinvloeden op het creatieve proces. Amabile, een van de meest
erkende onderzoekers in het gebied van sociaal omgevingsinvloeden op
creativiteit, 249 begon haar baanbrekende boek in 1983 met een quote van
Einstein: ‘It’s nothing short of a miracle that the modern methods of instructions have not
yet entirely strangled the holy curiosity of inquiry; for this delicate little plant aside from
stimulation, stands mainly in need of freedom; without this it goes to wreck and ruin without
fail. It is a very grave mistake to think that the enjoyment of seeing and searching can be
promoted by the sense of duty.’250
Einstein spreekt hier niet over de term ‘creativiteit’ maar hij refereert naar
‘the holy curiosity of inquiry’. De behoefte en de capaciteit om dingen te
zien, uit te vinden, uit te proberen en te experimenteren en dan te zien wat
er van komt, wordt ook door Humanitas als uiterst belangrijk gezien.
Humanitas beschouwt dit ‘uitproberen, te exploreren… en zien wat er ge-
beurt’251, dan ook als een van de basiselementen van creativiteit.
De vraag daarbij is waarom er niet meer mensen met originele en creatieve
ideeën komen. Waarom zijn niet alle volwassenen origineel?252 Veronder-
stellingen dat originaliteit is voorbehouden aan kinderen worden tegenge-
248 Amabile (1983): 18-20
249 Goosen (2002): 25
250 Einstein (1949) in Amabile (1983)
251 Bohm in Goosen (2002): 26-27
252 Bohm (1998)
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sproken door talloze voorbeelden253 waarbij mensen eerst op een veel late-
re leeftijd creatief werden. Waarschijnlijk ligt de oorzaak in de zogenaamde
creativiteitskillers, waar volwassenen meer rekening mee houden dan kin-
deren. Het is interessant een aantal van deze creativiteitskillers na te lopen.
Enige creativiteitskillers
• Angst om fouten te maken
Zaken die fout uitpakken kunnen soms ernstige consequenties hebben voor
de organisatie, maar zeker ook voor het individu. Uitproberen en zien wat
er gebeurt, impliceert eveneens risico’s durven nemen ofwel fouten dur-
ven maken. Het resultaat staat immers niet vast. Bij de vragen aan leiding-
gevenden van Humanitas op dit terrein bleek dat het angst hebben om fou-
ten te maken bij de leidinggevenden nogal meeviel. Bij medewerkers op
lager niveau kan dit element sterk spelen door de mindere bekendheid met
de visie en gewend zijn verantwoordelijkheid te dragen.
Fouten maken kan gezien worden als kansen om te leren. Interessant is, dat
in allerlei vakgebieden, door vakgenoten erkende creatieve individuen254
meer fouten maken dan hun collegae. Dit heeft echter niets met hun capa-
citeiten te maken. Deze creatieve individuen proberen eenvoudig meer uit
en maken dus meer fouten. Niet voor niets is een van de slogans van
Humanitas ‘kritiek (op gemaakte fouten) is gratis advies’ en doet de toplei-
ding er alles aan medewerkers niet af te laten branden bij fouten als gevolg
van innovaties. Het beginnen met ‘ja-zeggen’ op een voorstel of idee, draagt
er aan bij om de geïnternaliseerde angst blokkades van individuele werk-
nemers zoveel mogelijk te verlagen. Daarom geldt er bij Humanitas de on-
eliner ‘je ziet maar en je doet maar’ (‘experimenteer maar, je wordt er niet
op afgerekend’).
• ‘Er is geen geld’
Amabile255 noemt nog een belangrijke creativiteitskiller: het niet krijgen van
voldoende middelen, geld en tijd, om iets nieuws te entameren. Het blijkt
dat als managers met krap gestelde budgetten moeten werken, de creativi-
teit van werknemers min of meer automatisch gedempt wordt. ‘Nee-zeg-
gen’ als gevolg van ’de hand op de knip’ werkt schadelijk door op de crea-
tiviteit. Werknemers zien zich dan namelijk gedwongen hun creatieve ener-
gie eerst te benutten om additionele middelen te vinden, in plaats van nieu-
we diensten of producten te creëren. Bij de ja-cultuur kwam reeds ter spra-
ke dat de vraag ‘hoeveel iets kost’256 vaak impliceert, dat een te hoge prijs
een probleem zal zijn om met het nieuwe idee, activiteit aan de slag te gaan.
Deze boodschap werkt nadelig op de intrinsieke motivatie van de werkne-
mer, die zo cruciaal is voor de creativiteit. Bij Humanitas wordt dan ook
geprobeerd om gesprekken over middelen in dienst van een creatieve acti-
viteit te laten staan en niet als, onbedoelde, creativiteitskiller te laten func-
tioneren. Humanitas gebruikt hierbij de oneliner ‘geld is nooit een probleem
voor een goed plan, je moet ook nooit met geld beginnen’.
253 Uiteraard waren er enkele ‘wonderkinderen’, echter bijvoorbeeld Tolstoy, Kafka en Proust werden
niet als toekomstige geniën gezien (based on Goleman et al. (1999): 38). Ook in het bedrijfsleven
zijn er veel voorbeelden van mensen die pas op latere leeftijd creatief werden. Een bekend
voorbeeld is Colonel Sanders, de oprichter van Kentucky Fried Chicken, die op 65-jarige leeftijd
nog leefde van ‘social security’ cheque van $ 160,- per maand Robinson & Stern (1997): 45
254 Csikszentmihalyi (1996): 257 en Goleman et al. (1999): 50 in Goosen (2002)
255 Amabile (1998): 82
256 Block (2002): 18
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• ‘Geen tijd’
Een andere, aan geld gelieerde, creativiteitskiller is tijd. Bij veel organisa-
ties wordt creativiteit bijna routineus gedood door het stellen van onhaal-
bare deadlines stelt Amabile.257 Hierdoor voelen werknemers zich van het
begin af in een hoek gedrongen, hetgeen negatief terugslaat op hun moti-
vatie. Als de deadline te krap is, zullen werknemers niet de tijd kunnen
nemen om te experimenteren en staat deze deadline het creativiteitsproces
in de weg. Het zicht wordt vernauwd tot het behalen van het tijdsdoel.
Managers kunnen beter ruimte scheppen, tijd inplannen voor exploratie.
Beseft moet worden, dat nieuwe ideeën en activiteiten nu eenmaal tijd no-
dig hebben om te incuberen en hun stabiele en identificeerbare vorm bin-
nen de bedrijfscultuur aan te nemen. Bij Humanitas is dat in de praktijk
zeer duidelijk geworden bij het moeizaam ontwikkelen van de speciale se-
niorenrestaurants258, die uiteindelijk toch een succes werden.
• Gebrekkige steun van leidinggevenden
Als managers creatieve inzet niet erkennen of hierop sceptisch reageren,
werkt dit soms dodelijk op creativiteit. Toch gebeurt dit vaker dan mis-
schien in eerste instantie gedacht wordt. Een nieuw idee wordt veelal tege-
moet getreden met discussies en kritiek. Een evaluatiecultuur zorgt er daar-
naast voor, dat mensen zich gaan richten op extrinsieke beloning of afstraf-
fing, met negatief effect op de intrinsieke motivatie en creativiteit. Als ie-
mand afgestraft wordt, als een idee in de praktijk niet werkt, heeft dit niet
alleen effect bij het individu, maar stelt ook een ongewenst voorbeeld aan
anderen. Er wordt zo een klimaat van angst om iets nieuws te beginnen
gecreëerd.259 Bij Humanitas gelden hier de leuzen ‘iets doen is altijd beter
dan niets doen’, ‘van fouten kan je leren’ en ‘kritiek is gratis advies’260.
• Gebrekkige steun vanuit de organisatie
Steun van de leidinggevende is belangrijk, maar creativiteit wordt, volgens
Amabile261, met name bevorderd als er een groter deel van de organisatie
achter staat. De bevindingen over de positieve invloed van specifieke cul-
tuurdimensies van Robinson en Stern262 sluiten hierbij aan. Een gebrekkige
steun kan schadelijk op creativiteit uitwerken. De leiders van organisaties
dragen vaak slechts zorg voor het instellen van systemen, procedures en
het benadrukken van vaste waarden. Bij Humanitas wordt, zoals gesteld,
minder via systemen en meer via cultuur gestuurd. Bij het in alle openheid
delen van kennis heeft de top duidelijk een voorbeeldfunctie. Medewer-
kers, maar ook cliënten, familie en toevallige bezoekers, worden vaak uit-
genodigd bij overleg en etentjes, die niet of indirect bij hun functiegebied
horen. Zij doen dan à l’improviste mee met de ontwikkeling van nieuwe
ideeën en plannen.
Een krachtig middel vanuit de organisatie het ja-zeggen te bevorderen is,
dat als werknemers een ‘nee’ te horen krijgen van een leidinggevende, deze,
om die leidinggevende heen, direct naar de top kunnen gaan en daar toch
257 Amabile (1998): 82
258 Het gaat zowel bij tijd als geld om een juiste afstemming tussen taak, middelen en individu. Meer
tijd of geld levert niet extra creativiteit op, echter te weinig is schadelijk voor creatieve ontwikkeling
259 Amabile (1998): 83
260 Becker (1996a): 3. Zie ook Becker (1997)
261 Amabile (1998): 84
262 Robinson & Stern (1997)
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gehonoreerd worden. Dit wordt bij Humanitas de ‘bovenlangsmethode’
genoemd. Hoewel in de klassieke organisatieboeken een doodzonde, heeft
dit één groot voordeel: het gezichtsverlies voor de leidinggevenden maakt
ze volgende keer voorzichtiger met nee zeggen. Toch zitten hier ook nade-
len gezien het feit dat de grenzen van de ja-cultuur niet altijd even helder
zijn: ‘wanneer kan ik nog wel nee zeggen?’ Angst een fout te maken kan
dan weer leiden tot het dempen van creativiteit en motivatie van de lei-
dinggevende zelf.
Het gevoel van een gedeeld doel en ‘excitement’, zo motivatiebevorderend,
zal altijd afnemen als mensen onderling oorlogjes voeren. Met de ’boven-
langsmethode’ moet men dus voorzichtig zijn. Onderzoek263 van Amabile
wijst uit dat intrinsieke motivatie stijgt als mensen ‘excited’ zijn over hun
werk. Met de ja-cultuur, de empathic design, de humor in de extended fa-
mily, de levendigheid van het restaurant enzovoort probeert Humanitas deze
excitement hoog te houden, de steun van de organisatie voelbaar te maken
en het ‘onderling oorlogje voeren’, als prikkelend spel, overbodig te maken.
7.4 Creativiteitsuitingen bij Humanitas
De Stichting Humanitas heeft de laatste tien jaar een flink aantal vernieu-
wingen tot stand gebracht. Zo is er – creative destruction à la Schumpeter –
een vijftal bejaardenoorden volledig afgebroken en daarvoor in de plaats
zijn zogenaamde levensloopbestendige complexen verrezen. Zelfs het
woord levensloopbestendig werd door Humanitas ‘uitgevonden’ en is daar-
na een eigen leven gaan leiden. Maar de Humanitascreativiteit hield niet
op bij een nieuw soort gebouwen en een naam. De totale visie werd veran-
derd. De corebusiness wijzigde zich als gevolg van creatief en innoverend
denken niet alleen van ‘cure en care’ naar een integraal product van ‘cure,
care, welzijn en wonen’, maar ook de inhoud van de onderdelen wijzigde
zich fundamenteel.
• Bij cure en care bundelt deze wijziging zich samen in de slogan ‘je moet niet
voor mensen zorgen, je moet zorgen dat ze voor zichzelf kunnen zorgen’, ‘te
veel zorg is erger dan te weinig zorg’ en ‘weg met de wittejassencultuur en
de dictatuur van de diëtiste’. Voor een zorginstelling zijn deze slogans zéér
ongebruikelijk. Bij het verplegend en verzorgend personeel heeft Humanitas
een duidelijke visie op ziek zijn, namelijk de, mede door de ondernemings-
raad gedragen, visie ‘beetje ziek, beetje werken’. Het is niet nodig om thuis
te blijven als men een beetje ziek is, men kan best een beetje werken, onder
de wol met sinaasappelsap komt uit de lang vervlogen tuberculosetijd. Wat
betreft de toekomst is Humanitas – zeer avantgardistisch en creatief – hard
bezig met het overnemen van functies van het ziekenhuis en deze te laten
plaatsvinden in het eigen appartement. Dit project wordt uitgevoerd in sa-
menwerking met ziekenhuizen en met behulp van de zogenaamde teleme-
dicine, apparaten die diagnose en advies op afstand mogelijk maken. Voor
de ontwikkeling van ziekenhuisfuncties in levensloopbestendige woningen
zie ook het bij Humanitas uitgegeven gelijknamige rapport264.
263 Amabile (1998): 84
264 Becker (2000c)
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• Bij het wonen voert het levensloopbestendige de boventoon: nooit meer ge-
dwongen verhuizen, nooit meer gedwongen scheiding van partner. Vroe-
ger was de route van een gewone woning naar een serviceflat en vervol-
gens naar een bejaardenoord en dan naar een verpleeghuis. Nu behoort de
zorg tot en met volledige en volwaardige verpleeghuiszorg, ongeacht de
handicaps, altijd in het eigen huis geleverd te kunnen worden. Humanitas
noemt haar nieuwe systeem ‘gesublimeerde thuiszorg’. De woningen moe-
ten daartoe wel geschikt zijn, bestand tegen het toenemen van de handi-
caps tijdens de levensloop, vandaar het woord levensloopbestendig.
De multiculturele samenleving volgend is Humanitas nu ook bezig een
eerste multicultureel levensloopbestendig complex te bouwen, waar oude-
ren zowel van velerlei buitenlandse als van Nederlandse afkomst, door el-
kaar kunnen wonen en leven. Met allochtone wensen voor de indeling van
de appartementen en de gemeenschappelijke ruimten alsmede wensen ten
aanzien van het eten, kan dan rekening gehouden worden.
Het levensloopbestendige houdt niet alleen in dat mensen met een handi-
cap alle vormen van verpleging en verzorging, aan huis kunnen krijgen.
Cliënten kunnen in de levensloopbestendige woningen ook uitstekend zèlf
actief zijn, hiervoor zijn creatieve oplossingen. Zo kan bijvoorbeeld het aan-
recht op en neer om zich aan te passen aan de hoogte van de rolstoel, zijn er
geen drempels, brede deuren, zit de stoppenkast laag enzovoort. De empa-
thic design, de vernieuwende architectuur en binnenhuisarchitectuur met
aandacht voor de kleuren, geuren, geluiden en de nieuwsgierigheid en
opwinding prikkelde voorwerpen en outillage completeert de creatieve
innovatie op woongebied. De ruimten zijn zo gemaakt dat ze op geen en-
kele manier aan een ziekenhuisachtig instituut doen denken.
• Wat welzijn betreft, is de dominante innovatie de Humanitas Extended Fa-
mily-aanpak. Hierdoor kunnen cliënten, medewerkers, vrijwilligers en
mantelzorg in een, via empathic design gecreëerde, warme omgeving, op
gelijkwaardig niveau samenleven, samen actief zijn. Lekker eten is hier een
‘subinnovatie’ van belang. Niet het gangbare letten op de hoeveelheden
koolhydraten, mineralen en vitamines komt daarbij aan de orde, maar het
letten op ambiance en smaak, om echt genietend dineren mogelijk te ma-
ken. Het opzetten van een keten (acht restaurants in vijf jaar) van senioren-
restaurants is het resultaat.
Het actief en passief beleven van kunst en andere manieren van het bele-
ven van ‘excitement’, inclusief het zorgen voor en hebben van huisdieren,
zijn een andere component van de welzijnsvernieuwingen.
Aan dit welzijn draagt ook het organisatieprincipe van de ja-cultuur bin-
nen de Humanitas Extended Family bij: het op voet van gelijkwaardigheid
omgaan met elkaar van cliënten, vrijwilligers, medewerkers en mantelzorg.
De eigenwaarde en vreugde creërende zelfwerkzaamheid op basis van het
use it or lose it principe completeert de innoverende welzijnscreatie.
• Het leidende organisatieprincipe van Humanitas werd creatief veranderd
van strikte regels en een nee-zegcultuur naar een, min of meer door sfeer
en cultuur gereguleerde, bijna-chaos met veel nadruk op ja zeggen. Dit ja
zeggen is zelfs door Humanitas benoemd: ‘we hebben een Ja-cultuur!’ Hier-
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bij is er doorlopend oog voor de weldadige effecten van use it or lose it,
waarop de hele organisatie, hardware en software, gericht moet zijn.
• Wat personeelswerving betreft, ligt de nadruk op de coöpterende arbeids-
markt. Hierdoor krijgt men gelijkgestemd personeel, wier neuzen allen in
de juiste richting staan en die zo gemakkelijker via de culturele sturings-
mechanismen gecoördineerd kunnen worden. Overigens werkt de coöpta-
tie ook bij cliënten en mantelzorg en zeker ook bij vrijwilligers.
Het creëren van een multicultureel personeelsbeleid waardoor er, op de
2.100 medewerkers, ruim 500 medewerkers uit meer dan veertig landen
aanwezig zijn, verhoogt niet alleen het welzijn van de Humanitasouderen
met een etnische achtergrond, maar schept ook een vernieuwende en prik-
kelende en levendige sfeer voor het werkende personeel.
Andere kleine innovatieve creativiteitsuitingen
In het kielzog van deze hoofdlijnen van creatieve vernieuwing volgden een
leger van kleine creatieve innovaties. Zo zijn er op welzijnsterrein te noe-
men: de uitleenhond voor mensen die geen hond meer kunnen houden en
de invoering van huiskatten, inclusief het onderzoek naar de effecten daar-
van op psychogeriatrische afdelingen in het verpleeghuis. Een welzijns-
vernieuwing op een ander terrein, is het direct zelf goedkoop importeren
van rustgevende boeddhistische kunst uit Thailand. Het opzetten van een
damesbejaardengroep (gemiddelde leeftijd boven de tachtig), die kleren
maakt voor de allerarmste kinderen in Afrika, is een andere activerende
welzijnsinnovatie, evenals het creëren van een lokaal centrum voor biljart
waar echte competities gehouden worden. Het opzetten van een eigen schil-
deratelier voor ouderen met een psychische handicap waar hoogbejaarden,
soms meer dan 90 jaar oud, de mooiste schilderijen maken, ligt ook op het
vlak van welzijnsactiviteit, evenals het creëren van een eigen kookclub voor
ouderen. Bij dit laatste ligt alternerend de nadruk op ouderwets voedsel en
op nieuwe soorten voedsel uit de diverse immigratielanden. Dat de, door
Humanitas gebouwde, grootste koikarpervijver in Europa, met bijna zestig
gigantische koikarpers, zelfs mensen trekt om trouwfoto’s te maken, was
niet het doel van deze vijver maar wel een leuk activerend welzijnseffect.
De oprichting van een nu reeds meer dan vijf jaar werkende echte lokale
TV-zender, bereikbaar in groot Rotterdam, waar iedere week Humanitas-
en niet-Humanitaswetenswaardigheden op ouderengebied uitgezonden
worden, verhoogt de betrokkenheid met de buitenwereld. Hetzelfde geldt
voor het interactief communiceren in de organisatie via story’s, substory’s
met verzonnen en herverzonnen pakkende oneliners. Ook extern worden
deze oneliners gecommuniceerd, via internet en eigen database, met de
omliggende stad. Het streven is iedere vestiging van Humanitas een gezel-
lig internetcafé te bezorgen, plus lessen door vrijwilligers en een internet-
club. Het, na 75 jaar, beter aan ouderen aanpassen van de Engelse Loyd
Loom-stoel is ook een typische Humanitasinnovatie en goed opgepakt door
de producent. Op woongebied experimenteert Humanitas op het ogenblik
binnen haar levensloopbestendige complexen voor dementen met de op-
volger van het zeventiende-eeuwse Oudhollandse hofje.
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Het zelf in dienst hebben van een eigen advocaat/procureur, helemaal ge-
specialiseerd op Humanitas, is een kleine doch essentiële organisatorische
vernieuwing op personeelsgebied, evenals het instellen van een speciaal
systeem om gesubsidieerde sociale arbeid (‘Melkerts’) hun arbeidsritme en
waardigheid terug te laten krijgen.
Het opzetten van een speciaal shockvriessysteem (koelen in één uur tijd
van +70°C naar –40°C) met opslagendistributie via robots zijn weer inno-
vaties op gebied van keukentechnologie265, die het in de organisatie moge-
lijk maken om op ieder moment in alle locaties met 270 keuzemogelijkhe-
den aan maaltijden te komen en daarnaast cliënten, al dan niet partieel en
in tijd alternerend, zelf te laten koken.
7.5 Creativiteit onderzocht bij Humanitas
Onzekerheid
Waar komt al deze creativiteit en vindingrijkheid vandaan? Wat bezielt en
motiveert het management en de medewerkers van Humanitas, maar ook
de cliënten en hun mantelzorg, om te komen met al deze grote en kleine
veranderingen en verbeteringen? Wat is de oorzaak van deze zogenaamde
‘corporate creativity’?
Hier spelen, naast in het voorgaande beschreven factoren, motivatie en ver-
moedelijk een creativiteitsbevorderende onzekerheid een rol. Hoe Humani-
tas met de ja-cultuur, haar communicatie, de extended family-aanpak en
de empathic design motivatie probeert te verhogen, wordt in de andere
hoofdstukken gedeeltelijk besproken. De werking van de onzekerheid is
daarbij wat impliciet gebleven.
Deze onzekerheid bij Humanitaspersoneel is gecreëerd via het ter discus-
sie stellen van de klassieke zorg (‘te veel zorg is erger dan te weinig zorg’)
en de manier van zorg verlenen (‘je moet niet voor mensen zorgen, je moet
zorgen dat ze voor zichzelf kunnen zorgen’). De verandering van corebusi-
ness, met nadruk op welzijn en wonen, waardoor de oude elementen van
de corebusiness veel van hun gewicht hebben verloren, met consequenties
voor de status en houding van medewerkers die de cure en care uitvoer-
den, hebben bij hen de onzekerheid nog vergroot. Hierop wordt onder het
kopje onzekerheid en motivatie, bij het uitgevoerde onderzoek teruggekomen.
Het onderzoek
Humanitas heeft, wat betreft creativiteit in de organisatie, onderzoek ge-
daan bij leiding, medewerkers en cliënten. Bovendien heeft Humanitas,
hoewel niet voor creativiteit opgezet, enigszins kunnen trekken op het lan-
delijke onderzoek Werk in beeld.266 Interessant zou zijn als het systeem van
Humanitas, met zijn culturele sturingselementen, een zodanige uitkomst
genereert dat het, zelfs bij het ontbreken van echte creatievelingen in een
organisatie, tot goede uitkomsten zou leiden. Het Humanitassysteem zou
in dat geval door niet-creatieve managers overgenomen kunnen worden
en in hun eigen organisatie geïmplementeerd, waarbij die organisaties au-
265 ‘En ’s avonds en ’s nachts zullen robots in alle stilte de bestellingen voor de vestigingen klaarzet-
ten… science fiction van de jaren ’90…’, Vlaswinkel (1995): 30
266 Messchendorp & Van der Weerd (2002)
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tomatisch creatiever zouden worden.
Bij de onderzoeksvragen is aangesloten bij de research van Amabile267,
Bohm268 en Robinson en Stern269. Op welke wijze deze onderzoekers de crea-
tiviteit proberen te bevorderen wordt hieronder kort weergegeven.
Creativiteitsbevordering volgens Bohm, Amabile en Robinson & Stern
De achtergrond, de thema’s en de uitkomsten
Achtergrond en thema’s
Zoals reeds in de inleiding van dit hoofdstuk ter sprake kwam, gaat het bij
creativiteit in de organisatie om het bedenken en aanvaarden van iets nieuws,
ofwel een andere methode van werken. Het gaat als het ware om het uitbre-
ken uit een gangbaar korset van denken en doen. De keuze van de onder-
zoeksvragen heeft plaatsgevonden op basis van een dialoog die zich afspeel-
de in het multidisciplinaire reflectieforum (zie hoofdstuk III). Op basis van
reeds vermelde wetenschappers, Amabile, Bohm, Robinson en Stern, als-
mede de specifieke expertise van de leden van het forum, maar ook door
middel van observaties en interviews in Humanitas, zijn zeven thema’s ge-
selecteerd die mogelijkerwijs gerelateerd zouden kunnen zijn aan de creati-
viteit binnen de Humanitasorganisatie. Deze zijn kennis van het concept
zelf, motivatie en met nieuwe ideeën komen, alertheid en serendipiteit, het
zich vrij voelen, communicatie en informatie, humor, mogelijke creativiteits-
killers. Deze zeven thema’s zijn vervolgens verwerkt in een vragenlijst. Om
te kunnen toetsen, welke thema’s uiteindelijk invloed uitoefenen op creati-
viteit, is aan de themagerelateerde vragen een vraag toegevoegd, waarin
rechtstreeks naar de creativiteit van Humanitas wordt gevraagd. Hierbij
wordt aan de respondenten gevraagd een rapportcijfer te geven aan
Humanitas voor het initiëren en ontplooien van nieuwe ideeën. De vragen-
lijsten zijn vervolgens persoonlijk doorgenomen met nagenoeg alle de lei-
dinggevenden.
De uitkomsten algemeen
Bij de uitkomsten is het eerste dat opvalt het hoge cijfer dat respondenten
intuïtief geven voor het initiëren en ontplooien van nieuwe en creatieve
ideeën in Humanitas, de niet-themagerelateerde vraag. Dit spoort met de
enquête bij de cliënten die eenzelfde score gaven, namelijk een 8.
267 Amabile (1996); Amabile (1998): 77-87
268 Bohm (1998)
269 Robinson & Stern (1997)
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Dit ‘rapportcijfer’ van 8 lijkt uiteindelijk eigenlijk gebaseerd te zijn op drie
factoren. Allereerst is dat de stimulerende invloed van het voortdurend trach-
ten het concept in praktijk te brengen. Dit is geen gemakkelijke opgave, maar
wel erg enthousiasmerend. Een tweede verklaringselement voor de hoge
waardering is de grote intrinsieke motivatie voor vernieuwende initiatie-
ven. Een derde element dat speelt, zij het iets minder duidelijk, is de moge-
lijkheid om, mogelijk gedragen door de Humanitas Extended Family en de
informele sfeer in de organisatie, gemakkelijk formele en informele infor-
matie te krijgen. Deze drie elementen blijken, in de ogen van de geïnter-
viewden, Humanitas tot een creatieve organisatie te maken. De creativiteit
in Humanitas wordt, met andere woorden, veroorzaakt doordat medewer-
kers als zeer gemotiveerde leden van de extended family, proberen het con-
cept, de visie, in de praktijk te brengen, hoe weerbarstig deze praktijk ook
moge zijn. Daarbij is zeer behulpzaam de open communicatie, die het mo-
gelijk maakt snel de relevante informatie binnen de organisatie te verkrij-
gen. Bovenstaande sluit aan bij een ander element van creativiteit namelijk
‘het, gesteund door de ja-cultuur, uitproberen van dingen’. Het arsenaal van
kleine vindingrijkheid kan daarbij via de culturele sturing zo goed aange-
boord worden, en de organisatie kan zo weinig hindernissen in de weg leg-
gen voor implementatie, dat op creativiteitsgebied de uitkomsten, zelfs bij
het ontbreken van echte creatievelingen, toch goed zijn.
Uit de enquêtes komt het beeld naar voren, dat voor Humanitas de creati-
viteit van de organisatie een combinatie is van experimenten om het con-
cept in praktijk te brengen, gekoppeld aan motivatie, communicatie, infor-
matie. Dit zou sterk kunnen samenhangen met ja-cultuur.
Uit thema’s gedistilleerde vragen en uitkomsten
• De bekendheid met het Humanitasconcept en het handelen daarnaar (align-
ment) blijkt belangrijk. Daarom zijn daar de eerste tien vragen aan gewijd.
Interessant is dat niet alleen de visie goed bekend bleek, maar dat mede-
werkers algemeen zelfs vonden dat zij zelf de visie nog iets beter uitdroe-
gen dan hun leiding (4.4 ten opzichte van 4.3 op een schaal van 5).
• De vragen 12 t/m 26 sloegen op de gemotiveerdheid, langer werken, en
ongevraagd met nieuwe ideeën en verbeteringen komen. Interessant was
te zien dat de score van het praktisch een nieuw idee/activiteit voorstellen
om beter te werken, zeker dat van de leidinggevende, over het algemeen
zeer hoog was (4.3 op een schaal van 5). Dit gebeurde overigens niet zozeer
automatisch onder het vermelden van het motto ja-cultuur (score van slechts
3.6).
Opvallend was dat de vraag of de leiding het personeel goed motiveert,
van de cliënten een iets lagere score (3.8) kreeg. Dit spoort met de Werk in
beeld-enquête en is waarschijnlijk terug te voeren op de culturele sturing
met de grote vrijheid en grote invloed van de cliënt en familie.
• De alertheid en het vermogen uit iets onverwachts negatiefs, vaak toch iets
goeds te laten voortkomen (serendipity) zijn bekeken in de vragen 27 t/m
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35. De hoogte hiervan wijst op een hoge intrinsieke motivatie. Dat inspelen
op iets nieuws of iets geks wordt aangemoedigd bij Humanitas en er niet
afgerekend wordt op fouten, scoorde bij het creativiteitsonderzoek gemid-
deld heel redelijk (3.9), evenals de vrijheid bij het uitvoeren van opdrach-
ten (4.1). Over het algemeen hebben mensen veel ideeën en activiteiten tot
stand zien komen, al of niet bij toeval. Overigens vonden respondenten in
dit verband ook dat er voldoende gebruik werd gemaakt van hun capaci-
teiten (3.9). Dit spoort weer met de uitkomsten van het landelijk onderzoek
Werk in beeld waar Humanitas op dit punt zeer goed scoort.
• De mogelijkheid in vrijheid de zaken uit te voeren en al dan niet met de
leiding samen te werken zijn gevat in de vragen 36 t/m 46. Ook hier bleek
de score goed. In zijn algemeenheid gaf het cijfer 4.1 voor het zelf beslissen
op welke wijze een opdracht kan worden uitgevoerd, de hoogte aan. De
cliënten zagen dit ook, want bij de cliëntenenquête gaf men met 4.2 aan, dat
het personeel behoorlijk wat vrijheid heeft om het werk te doen.
• De communicatie, het hebben en geven van informatie, is bekeken in vra-
gen 47 t/m 54. Het aan informatie kunnen komen en er ook om vragen
scoorde bij de leiding zeer hoog en lag gemiddeld iets boven de vier. Dit
liep overigens parallel met de cliënten, die de score voor het gemakkelijk
informatie verkrijgen over wat er aan de gang is in Humanitas zelfs met
een 4.4 beloonden. Deze uitkomsten stonden wel enigszins in tegenstelling
tot de uitkomsten van het onderzoek Werk in beeld dat Humanitas voor
beschikbaarheid van informatie niet hoger liet scoren dan vergelijkbare in-
stellingen.
• De humor en zijn invloed op sfeer en werk (en daarmee mogelijk op creati-
viteit) is gemeten in de vragen 55 t/m 62. Bij de door Humanitas zo belang-
rijk geachte factor humor, gezelligheid en opwindendheid lagen veel sco-
res op 4.2. Dit spoort met de cliëntenenquête waar de score ook op dit ni-
veau lag. Dat er door de goede sfeer meer werk wordt verzet, daar was
bijna iedereen het over eens (4.4), evenals het positieve effect hiervan op
het werk. Dit spoort met de mening van cliënten die met de score van 4.3
uit de bus kwam.
• De mogelijke creativiteitskiller angst om fouten te maken, hoe op een nieuw
idee gereageerd wordt en hoe er met fouten wordt omgegaan, is met de
vragen 63 t/m 81 gevangen. Op fouten wordt men duidelijk niet afgebrand,
maar er wordt wel op gereageerd, aan de scores (gemiddeld 3.4) te zien
soms ook niet zo positief. Ook cliënten hebben dit goed door, want de vraag,
‘fouten blijven niet onopgemerkt’, geeft hier zelfs een score van 3.9. Dat de
leiding het personeel niet afbrandt bij fouten, scoort bij cliënten nog wel
positief maar ook veel minder. Kennelijk is het ook de cliënten niet ontgaan
dat bij Humanitas foutenmakers soms toch hard aangepakt worden. Door
het personeel wordt overigens niet lauw gereageerd op het maken van fou-
ten. Men denkt niet ‘het is maar wat je een fout noemt’ want hier was de
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score maar 2.5. Dit spoort met de vraag of er niet vreselijk gelachen wordt
bij een fout en gezegd wordt: volgende keer beter. Hier kwam een lage 2.6
uit de bus.
Ontevredenheid wordt door de leiding veelvuldig in overleg gebracht, score
4.5 en in het algemeen is men er ervan overtuigd dat men van fouten leert,
score 4.2. Voor het laatste geven de cliënten, die de zaak van de andere kant
zien, een even hoge score.
Onzekerheid en motivatie
Het meest opvallend dat uit de uitlatingen bij de interviews van medewer-
kers, maar ook uit een intern scriptieonderzoek,270 bleek, was dat het zelf-
vertrouwen van medewerkers, dat over het algemeen geacht wordt posi-
tief te correleren met creatief gedrag, niet erg hoog was. Deze karakteris-
tiek van een zekere onzekerheid, die er bij de Humanitasmedewerkers uit-
kwam, op het eerste gezicht vreemd en negatief geladen, is in tweede in-
stantie toch verklaarbaar. Indien de filosofie bij Humanitas, zoals verwoord
in de oneliners, te duiden valt met ‘bejaardenoorden zijn misère-eilanden’,
‘je moet niet voor mensen zorgen, je moet zorgen dat ze voor zichzelf kun-
nen zorgen’, ‘te veel zorg is erger dan te weinig zorg’, ‘de dictatuur van de
diëtiste’, ‘de barjuffrouw is even belangrijk als de arts’en ‘het hondje met
de schurftplekken is even belangrijk als de verpleegster’, betekent dit als
het ware een deprogrammering van de professionaliteit van de medewer-
kers. Deze filosofie maakt een medewerker met zijn, contrair aan deze uit-
spraken lopende, opleiding er niet zekerder op. De Humanitasaanpak
creëert zo een inherente onzekerheid, die dwingt tot nadenken. Deze onze-
kerheid kan slecht uitpakken, via een zekere apathie, of goed uitpakken,
via de stimulans iets te gaan doen. Bij Humanitas is dat, gedragen door de
visie en de extended family-aanpak en gefaciliteerd en geënthousiasmeerd
door de ja-cultuur, goed uitgepakt, met name bij de leiding. De gecreëerde
onzekerheid heeft zo, in de praktijk, geleid tot het nieuwe zaken uitprobe-
ren, tot experimenteren met nieuwe dingen.
270 Organisatie-ethiek, eindopdracht van de Voortgezette Opleiding ‘Management, organisatie en
beleid’ van de TR&O te Rotterdam, door Lucette Houweling, Hans Kooistra, Peter Wesseling, Jan-

























































































Het hele systeem bij Humanitas, van door de organisatie gestimuleerde
creatieve verbeelding, gedachten, die zich interactief uit in woorden en ver-
halen, die op hun beurt weer via de ja-cultuur zonder drempels leiden tot
daadwerkelijke acties, die vervolgens weer leiden tot nieuwe ideeën, is vi-
sueel samengevat in de Humanitas creativiteitscaroussel. Een belangrijk
punt in deze cyclus is het creativiteitsrealisatiepunt, het punt waarop men,




8.1 Twee pijlers van menselijk geluk
Zoals in de voorgaande hoofdstukken reeds is beschreven, rust bij Humani-
tas het doel, de missie, het bevorderen van menselijk geluk, op twee pijlers:
de individualistische regie over het eigen leven en zelfwerkzaamheid, en
daarnaast het ‘bij een groep horen’, het onderdeel zijn van een gemeen-
schap, het ergens bij een of meer menselijke groepen behoren, al was het
maar de eigen familie. In de Humanitasvisie voldoet het klassieke systeem
van zorg in bejaardenoorden en verpleeghuizen noch aan de ene, noch aan
de andere.
Aan de eerste individualistische pijler probeert Humanitas, naast de reeds
beschreven elementen van culturele sturing, de ja-cultuur, de focus op use
it or lose it, de speciale manier van communiceren en de opwekking van
motivatie en creativiteit iets te doen met het fourneren van het eigen le-
vensloopbestendige appartement (baas in eigen huis).
Bij het onderdeel zijn van een gemeenschap kent Humanitas echter nog
een uitgebreider instrumentarium. Als software zijn er de reeds ter sprake
gekomen Humanitas Extended Family-aanpak en het speciale personeels-
en vrijwilligersbeleid, met als typerend element de coöptatie die in hoofd-
stuk IX uitgebreid aan de orde komt. Als hardware zijn uiterst belangrijk
de architectuur en vooral binnenhuisarchitectuur van de bouwwerken met
haar menselijke maat, haar empathic design, de conversation pieces en de
dorpspleinen met restaurants. De laatste elementen zijn bedoeld om als het
ware uit te nodigen tot sociaal netwerkvorming en gemeenschappelijke ac-
tiviteiten, al was het maar gezamenlijk dineren, kaarten en babbelen.
De levensloopbestendige complexen met de technisch levensloopbestendi-
ge appartementen en het dorpsplein met de empathic design en aandacht
voor de menselijke maat en, zeer belangrijk, de uitnodigende restaurants
krijgen in dit hoofdstuk de aandacht die zij verdienen.
8.2 De menselijke maat en empathic design
Het leefbaar maken
Een van de belangrijkste elementen in het ‘leefbaar maken’ van het leven
van mensen met handicaps is een, door empathic design warm en actief
gemaakte, goede omgeving in de levensloopbestendige complexen met de
juiste maatverhoudingen. Knipscheer stelt het als volgt: ‘Levensloopbestèndig
roept enerzijds de associatie op van ‘eenmaal honkvast, altijd honkvast’ of ‘eenmaal een veel-
verhuizer, altijd een veelverhuizer (ook in de ouderdom)’; anderzijds suggereert lévensloopbe-
stendig dat je vooral de aan de levensloop gebonden veranderingen in je woonpatroon moet
volgen. In beide gevallen ligt de nadruk te zeer op het individu en zijn levensloop en te weinig
op de interactie tussen individu en omgeving.’271
Het is deze omgeving waar Humanitas met menselijke maat en empathic
271 Knipscheer, Deeg & Leene (2000): 35
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design zoveel aandacht aan schenkt.
Een interessante kijk op dit terrein is de reeds genoemde ‘environmental
complexity’-hypothese van Schooler.272 ‘This hypothesis proposes that the complexity
of an individual’s environment is defined by its stimulus and demand characteristics.’ stel-
len Hultsch et al., die het gebied van onderzoek op de volgende wijze om-
schrijven: ‘A second strand of research has suggested that performance on complex cogni-
tive tasks may be moderated by a relatively broad array of contextual variables reflective of
the individual’s exposure to various events and environments (Schaie, 1996; Schooler, 1990).’273
In deze stroming wordt verondersteld dat door de omgeving, zoals een
verscheidenheid aan gebeurtenissen/activiteiten en spraakmakende ele-
menten in de omgeving, het individu enerzijds gemotiveerd wordt tot het
ontwikkelen van zijn intellectuele capaciteit en anderzijds worden cogni-
tieve processen in andere situaties gestimuleerd. ‘From this perspective it might
be expected that individuals who engage in activities that make significant demands on their
cognitive skills will show greater maintenance or improvements of their abilities than indivi-
duals who are exposed to less complex environments with more minimal cognitive demands.274
It may be possible, then, that different patterns of participation in everyday activities may be
associated with different trajectories of cognitive change later in life.’275
Kunst als een ‘conversation piece’
Naast de architectuur en binnenhuisarchitectuur die via de juiste empa-
thisch design, met de juiste maten, vormen en kleuren het gebouw avon-
tuurlijk en opwindend moeten maken is er de inrichting. Ook de outillage,
het meubilair, de beplanting, de geluiden van parkieten, babbelende men-
sen en de geuren uit de keuken moeten bijdragen aan de activerende, prik-
kelende, maar ook gezellige, sfeer.
Een speciaal punt bij Humanitas vormt de ‘kunst’. Het gaat daarbij niet om
wat als kunst gedefinieerd wordt. Kunst met een grote K, of kunst met een
kleine k, doet niet ter zake. De functie is namelijk gespreksstof te geven en
daarmee de mogelijkheid sociale netwerken te stimuleren. Het gaat dus
om kunst als ‘conversation piece’. Bij Humanitas is er dan ook een grote
variatie in ‘kunst’, die loopt van kitscherige, zelfgemaakte, kunst tot peper-
dure schilderijen uit een legaat. Deze soms extreme en uiteenlopende vor-
men van kunstuitingen, van professionele kunstenaars en amateurs, van
cliënten, medewerkers en vrijwilligers, hebben alle dezelfde functie: aan-
leiding geven voor gedachten, gesprekken, discussie en dialoog. Overigens
is er geen beperking tot beeldende kunst. Ook de dichtkunst wordt beoe-
fend en op allerlei manieren tot uiting gebracht. Dit gebeurt in de dertien
huisbladen, in het jaarverslag, in speciaal uitgegeven boekwerkjes of op of
bij een schilderij. Zo dichtte huisdichter Leo Stilma op verzoek ‘De hond’
en ‘Voor anker’ (over Humanitas-Bergweg). De importantie van dit kunst-
gebeuren blijkt uit het volgende.
Het schilderij Vlucht naar de vrijheid, gemaakt door de psychisch gehandicap-
te mevrouw Wolf (1907), die pas op haar negentigste ging schilderen en op
haar vierennegentigste dit schilderij maakte, is na een schenking, vanuit Hu-
manitas zelfs opgenomen in de beroemde collectie Caldenborgh.
Het gegeven, dat twee mensen een gesprek aangaan over een derde object,
werd door White (1980) aangeduid met het concept van ‘triangulation’.276
272 Schooler (1987): 24-49
273 Hultsch et al. (1999): 245-246
274 Schaie (1984): 463-478 en Schooler (1987): 24-49
275 Hultsch et al. (1999): 246
276 Regnier (2002): 86
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White kwam tot dit concept naar aanleiding van observaties van straatar-
tiesten en hun publiek. Het bleek namelijk dat de voorstelling aan onbeken-
den de mogelijkheid bood om een gesprek met elkaar aan te knopen. Op een
vergelijkbare wijze kan de kunst in de design van Humanitas sociale interac-
tie tussen mensen, cliënten en familie, medewerkers en cliënten, stimuleren.
Architectuur en binnenhuisarchitectuur
De vorm, inrichting, kleurenstelling en binnenhuisarchitectuur van de le-
vensloopbestendige complexen blijken van het grootste belang. De geuren,
de kleuren, de geluiden en de ‘conversation pieces’ die de mensen een pret-
tig gevoel geven en prikkelen tot praatjes en discussie, het belang van dit
alles kan niet overschat worden. Het bouwen van wooncomplexen voor
ouderen dwingt tot nadenken over vorm, inhoud, kunstzinnige aankleding
en afmetingen van gebouwen en hun stedenbouwkundige context. Hierbij
spelen, naast efficiency en andere economische overwegingen, vooral ge-
bruiks- en gevoelselementen een uiterst belangrijke rol. Het gaat bij Humani-
tas niet zozeer om functionele aspecten, maar de focus is juist op wat San-
ders aanduidt als ‘designing for experiencing’277 en Overbeeke met ‘designing a con-
text for experience’.278  279 ‘Hoe een mens zich gedraagt en voelt, wordt niet alleen vanuit zijn
probleem of tekort begrepen, ook niet alleen vanuit zijn persoonlijke saldo aan draaglast en
draagkracht, maar vanuit de relatie tussen de persoon en zijn fysieke en sociale omgeving.’280
Vanuit de menselijke maat moet je de ruimten daadwerkelijk kunnen bele-
ven en ervaren en de vorm ervan niet alleen waarnemen, maar ook herken-
nen. Doordat Humanitas van verschillende architecten gebruik maakt, krijgt
men ook zeer verschillende gebouwen en kan men de uitwerking daarvan
op de leefgemeenschap goed zien. Humanitas-Bergweg bijvoorbeeld is wel
zeer monumentaal, en alleen daardoor al aansprekend en zelfs internatio-
naal bekend281, maar door zijn immense afmetingen moeilijk knus en leef-
baar te krijgen. Er zijn heel wat hulpmiddelen nodig geweest om het de
huidige uitstraling te doen krijgen en nog steeds is Humanitas bezig met te
trachten deze uitstraling nog wat warmer te maken. Dit brengt ons op een
ander belangrijk element voor de beleving door mensen: de menselijke maat.
De menselijke maat
De architectenmonnik Dom Van der Laan bestudeerde, met als uitgangs-
punt het werk van de Romeinse schrijver (architect) Marcus Vitruvius, de
menselijke maat met betrekking tot vorm en afmeting van ruimten. Open-
heid en dichtheid, groot en klein, holheid en volheid, kenbare en niet-ken-
bare vormen zijn hier de trefwoorden. Het is zaak zodanige verhoudingen
te kiezen dat de gecreëerde ruimten een goede belevingswaarde bieden.
Het ‘thuiszijn’-gevoel en een zekere rust en harmonie moeten daarbij ge-
combineerd worden met een zekere avontuurlijkheid en opwinding. De
gekozen vorm dient de inhoud van de zojuist genoemde trefwoorden in
combinatie te realiseren, maar toch de gebruikswaarde en bewoonbaarheid
niet aan te tasten. De functionaliteit moet daarbij goed in de gaten gehou-
277 Sanders (1999) in Wensveen (1999): 23
278 Overbeeke et al. (1999) in Wensveen (1999): 23
279 Wensveen schrijft hier binnen de context van industrieel ontwerp van producten, eenzelfde
argumentatie zou van toepassing kunnen zijn op het ontwerp van onder meer gebouwen
280 Knipscheer, Deeg & Leene (2000): 41
281 Leibrock & Terry (1999); Leibrock (2000); Regnier (2002)
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den worden. Dit is een hele opgave, want ook centraalheid en decentraal-
heid dienen, in een goede combinatie met elkaar, in evenwicht zijn. ‘Het huis
verschaft ons een ruimte die past bij onze ervaring, een vorm die past bij onze waarneming,
en een grootte die aan onze kennis tegemoet komt. Maar als geheel beschouwd is het huis een
kunstmatige aanvulling van onze natuurlijke omgeving ten dienste van ons volledig mense-
lijk bestaan.’282
Het is deze problematiek waar Humanitas zich met haar levensloopbesten-
dige complexen mee bezig houdt. Wanneer men bouwt en inricht moet er
een menswaardig verblijf ontstaan waar, binnen een zekere orde, ook een
zekere wanorde getolereerd wordt en de grenzen tussen ‘binnen’ en ‘bui-
ten’ vervagen. ‘The fact that works of architecture, unlike almost any other works of art,
have, by their natures, insides, inner space as well as outer place, seemingly follows directly
from their functionality and the particular kinds of functions they perform, for such functions
are typically performed inside the works.’283
Zeker bij oudere mensen dient het bouwwerk zo geconstrueerd te zijn, dat
men zich overal kan oriënteren.
Behalve belevingswaarde en gebruikswaarde dient een gebouw naast bo-
venstaande ook nog toekomstwaarde te hebben en niet zoals de klassieke
bejaardenoorden en verpleeghuizen binnen enkele decennia verouderd te
zijn. Een ziekenhuis is zelfs meestal al verouderd voordat het er staat, om-
dat er meer dan een decennium over de totstandkoming gedaan wordt. De
samenleving staat niet stil en is, al dan niet gestuurd door impulsen van
buiten, zoals migratie, in voortdurende beweging. Instituten als bejaarden-
oorden en verpleeghuizen, maar ook scholen en zwembaden bijvoorbeeld,
hebben de voortdurende neiging om als gebruiksvoorwerp zeer snel te ver-
ouderen. De economische afschrijving wordt hierdoor hoog en de neiging
om met een ontoereikend gebouw jarenlang voort te modderen wordt uit
financieel oogpunt sterk gestimuleerd. Huizen en appartementen, mits goed
neergezet, dus niet te klein(!), kennen deze nadelige eigenschap minder. In
Amsterdam bijvoorbeeld geven de grachtenpanden al eeuwenlang veel
woon- en leefplezier.
Humanitas ontwikkelt en bouwt haar woongebouwen steeds meer op een
zodanige wijze, dat veranderingen van behoeftes van mensen gerealiseerd
kunnen worden, zowel binnen de woning en het woongebouw als in hun
betekenis voor de omgeving. Dat blijkt ook door de bewoners en gebruikers
sterk gewaardeerd te worden: alles is in principe aanwezig voor de toekomst.
Het atelier voor ruimtelijke en economische ontwikkeling Ambré B.V. stelt
een en ander als volgt: ‘Een ieder heeft behoefte aan zijn of haar eigen ruimte. Een eigen
plekje waarin alles vertrouwd en (her)kenbaar is, waardoor er rust en harmonie heerst. Voor
de één bevindt dit plekje zich in huis, voor de ander juist buiten in de vrije natuur.’284
Het is daarom dat Humanitas niet alleen eigen appartementen creëert voor
cliënten, maar ook aandacht geeft aan de half binnen ‘overdekte dorpsplei-
nen’ en de volledige buitenruimten zoals het Verbonpark bij Humanitas-
Akropolis. Zo werd van het historische zorginstituut Humanitaskliniek een
thuis gemaakt, waar iemand simpelweg zichzelf kan zijn, dingen kan doen,
familie ontvangen. Pine geeft, in zijn Beleveniseconomie, aan welke gele-
genheden van een huis een thuis maken en hoe een gewone ruimte veran-
282 Van der Laan (1992): 69
283 Carlson (2000): 209
284 Ambré BV (2000-2001): 53
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dert in een speciaal plekje.285  Rybczynski beschrijft de Nederlanders uit de
Gouden Eeuw als volgt: ‘Voor de Hollanders was “thuis” niet alleen het huis zelf, maar
ook alles wat zich daarbinnen bevond, de bewoners incluis, plus het gevoel van voldoening
en tevredenheid dat dit alles opwekte…. Om zo’n thuis te creëren zorgden de Hollanders er
altijd voor dat de meubilering volkomen was afgestemd op het gebruik van elke kamer, waar-
door deze het gevoel opriep dat men zich op een speciaal plekje bevond. Buiten zo’n tot thuis
geworden huis gaven de tuin en alles wat eromheen lag – hoe bescheiden van omvang ook
gezien de betrekkelijke geringe oppervlakte van het land – op een vakkundig uitgedachte
manier de overgang aan van de gewone ruimte buiten naar het speciale plekje binnen. Zo’n
vorm van verwelkoming vormde de basis voor de interactie met familie en vrienden.’286
De Hollanders uit de Gouden Eeuw wisten zo al met succes hun huis tot
een geheel eigen, speciale, plek te maken met dezelfde sociale netwerkele-
menten en dezelfde opwekking tot activiteiten, prikkeling en interactie als
Humanitas nu probeert met zijn levensloopbestendige complexen.
Het twintigste-eeuwse rationalisme en functionalisme waren over het alge-
meen strijdig met bovengestelde. In deze, eigenlijk kortstondige, stroming
werden de vormen van de gebouwen steeds vaker uitsluitend bepaald door
het economische aspect en door de bouwtechnische ontwikkelingen.
Het evenwichtig samengaan van de maten der geledingen van een gebouw
afzonderlijk en in onderlinge betrekking tot het gebouw als geheel (ordon-
nantie), de geschikte onderlinge plaatsing der dingen (dispositie), de sym-
metrische opbouw: lengten, hoogten en breedten in onderling verband en
met het geheel vergeleken, waarbij de kwaliteit van de vorm in verhoudin-
gen van bovenstaande drie maten uitgedrukt wordt (eurythmie), blijken
voor een leefbaar gebouw echter nog steeds uiterst belangrijk. ‘Dit is nu de
grote expressie van de architectonische ruimte, die voor ons geestelijk bestaan dezelfde wel-
daad betekent als de functie van het huis voor ons lichamelijke bestaan. Door hetzelfde huis
maken wij dan de natuurlijke ruimte zowel bewoonbaar als verstaanbaar.’287 zegt Dom Van
der Laan. Hij ontwierp daartoe zelfs een driedimensionaal matenstelsel,
het Plastisch Getal, waarmee men ruimtes kan construeren, die de mens als
harmonieus ervaart.288 Dit alles staat in schril contrast tot bijvoorbeeld de
‘luciferdoosjes op zijn kant’-aanpak van de zogenaamde wederopbouw-
flats, volgens welk model ook een groot deel van de Nederlandse bejaar-
denoorden en verpleeghuizen is gebouwd.
Is de geest dienstbaar aan de materie of is de materie dienstbaar aan de
geest? Als onze geestelijke vermogens er alleen zouden zijn om ons stoffe-
lijk bestaan te waarborgen, zouden wij gelijk zijn aan dieren. Dit is voor de
mens echter te weinig. De mensheid zou de dingen die zij maakt, zo moe-
ten vormen, dat ons verstand en onze geest er zich verder mee kunnen
ontwikkelen. De dingen om ons heen zouden daartoe hun eigen spirituele
zeggingskracht moeten krijgen. ‘Elk mens, oud of jong, financieel bemiddeld of onbe-
middeld, zoekt en streeft naar een evenwicht tussen de eigen mogelijkheden en beperkingen
en die van de omgeving.’289 Bij Humanitas kiest men ervoor deze beperkingen zo
klein mogelijk te maken. De lijn van denken van Dom Van der Laan is als
volgt: menselijke architectuur voegt iets toe aan de natuur. Gepoogd wordt
de natuur te verrijken met een menselijke schepping, die dan in harmonie
staat met die natuur. Architectuur ervaren wij lichamelijk, door de erva-
285 Pine & Gilmore (2000): 66
286 Rybczynski (1986) in Pine & Gilmore (2000): 66-67
287 Van der Laan (1992): 205
288 Van der Laan (1960)
289 Knipscheer, Deeg & Leene (2000): 43
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ring van binnen en buiten, zintuiglijk, door het zichtbaar maken van vorm
en ruimte en verstandelijk, door inzicht te krijgen in de ruimtelijke uitge-
breidheid. Architectuur heeft op al deze facetten een bemiddelende rol tus-
sen de mens en de natuur.
Wanneer men de theorie van Dom Van der Laan volgt, hangt alles met el-
kaar samen. De dikte van de muur bepaalt de aanwezigheid van de klein-
ste maateenheid van een huis. Deze bepaalt weer de afmetingen van het
huis en dit bepaalt weer de afmetingen van een binnenhof. De huizen van
de binnenhof bepalen weer de afmetingen van het wijkplein en de plein-
ruimten vormen weer de basis voor de hele stadsruimte. ‘Op deze wijze zijn
alle lineaire maten van de vormen en ruimtes met elkaar in betrekking gebracht, zodat tussen
de wanddikte als kleinste maat en de totale uitgebreidheid van de stad als de grootste maat
een kettingreeks van verhoudingen tot stand komt.’290
Humanitas heeft door de beperkingen op financieel en grondoppervlakte-
gebied, bij de bouw niet zo ver kunnen gaan dat zij hele levensloopbesten-
dige wijken neerzet. Maar zij probeert zich wel, bij het ontwikkelen van
bouwprojecten, bewust te zijn van bovenstaande elementen en deze zoveel
mogelijk, binnen financiële en bouwtechnische kaders, te betrekken bij de
bouwontwikkelingen. Juist het creëren van een voor iedereen toegankelij-
ke omgeving is immers een van de doelstellingen van Humanitas, waarbij
de betekenis van het gebouw voor haar omgeving van grote importantie is.
Empathic design
Humanitas wil woongelegenheid creëren, waarbij de inrichting tot denken
stemt, herinneringen ondersteunt, een zekere opwinding en prikkeling ver-
oorzaakt en zo gesprekstof geeft. Pine en Gilmore stellen: ‘De gevoelige plek
voor elke boeiende belevenis – die ontstaat door in een anderszins doodgewone ruimte amu-
sement en ontsnapping te combineren met lerende en esthetische elementen – is het zo’n ge-
denkwaardige plek, een middel dat de vorming van herinneringen ondersteunt, iets wat zich
onderscheidt van de gangbare, allesbehalve opwindende wereld van goederen en diensten.
Alleen al de inrichting ervan vormt een uitnodiging om naar binnen te gaan en daar keer op
keer terug te komen. De ruimte is bezaaid met leuke dingen – de rekwisieten – die passen bij
de wijze waarop de ruimte wordt gebruikt, en bevat geen zaken die niets met die functie te
maken hebben.’291
Deze aanpak onderscheidt zich duidelijk van de meeste van de gangbare
instellingen in de zorgsector, die bepaalt geen opwinding uitstralen. Naast
de rust en harmonie, die vaak ontaarden in volkomen doodsheid, blijken
zeer veel oudere mensen ook behoefte aan chaos, levendigheid en avon-
tuurlijkheid te hebben. Een activiteit om aan mee te doen, is voor veel cliën-
ten belangrijk, iets om over te praten onontbeerlijk, al zijn het maar gesprek-
ken over vechtende honden of dronken mensen. Als het de zinnen maar
verzet. Ook mooie of lelijke muziek, of al dan niet erotische kunst, kunnen
de functie vervullen het leven leefbaarder te maken. Bij Humanitas is dit
bewust een additionele en complementaire functie van de empathic de-
sign. De vraag is waarom empathic design, dus het inleven, in de huid van
cliënten kruipen, om in te schatten wat die wil, hierbij essentieel is. Bij het
meeste marktonderzoek292 wordt toch juist rechtstreeks aan de cliënten zelf
gevraagd wat zij willen? Mensen blijken zich echter vaak niet bewust te
290 Van der Laan (1992): 203
291 Pine & Gilmore (2000): 67
292 Flower (1999): 12-15
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zijn van wat ze willen of zelfs kunnen willen. De eerder genoemde econo-
mist Marshall zag dit al meer dan een eeuw geleden. Cliënten hebben maar
een beperkte fantasie en zitten voor een groot deel vast in de vigerende
systeemwereld. Bij Humanitas heeft bijvoorbeeld niemand van de vijftig
verpleeghuiscliënten die na gemiddeld vijf jaar verblijf in het verpleeghuis
weer een eigen levensloopbestendig appartement kregen, ooit om deze gi-
gantische verbetering van hun leven gevraagd. Zij konden zich namelijk
simpelweg niet voorstellen dat dit kon. Bovendien kunnen cliënten, als ze
al iets willen, dit soms nauwelijks tot uitdrukking brengen. Leonard en Ray-
port beschrijven dit als volgt: ‘…”customers” ability to guide the development of new
products and services is limited by their experience and their ability to imagine and describe
possible innovations.’293 Dit is ook de basis van de noodzaak tot ‘empathic de-
sign’ bij de dorpspleinen van Humanitas. Zoals Kao stelt: ‘ “Empathic design”
means that sometimes you have to design things based on a knowledge of customers that
comes from your empathy, rather than from asking them questions.’294 Dit terwijl onder-
zoekers vaak op een andere wijze getraind zijn, zoals Leonard en Rayport
aangeven: ‘Traditional researchers are generally trained to gather in relative isolation from
other disciplines; empathic design demands creative interaction among the members of an
interdisciplinary team.’295 Daarbij blijft overigens de stelling van Ambré BV juist:
‘Wij handelen allemaal uit ons eigen referentiekader en geven onze eigen interpretatie aan
alles wat er om ons heen gebeurt. Het is dan ook niet altijd te voorkomen dat ideeën en belan-
gen tegenover elkaar komen te staan.’296 Het is in de Humanitasvisie echter niet
nodig om te proberen dit te voorkomen. Misschien moeten, voor de zo nood-
zakelijke levendigheid, enige tegenstellingen zelfs ingebouwd worden.
Ontwerpers leggen naar de mening van Humanitas, en van wetenschap-
pers Wensveen en Overbeeke, ook te vaak de nadruk op het ontwerpen
van een ‘mooie buitenkant’297 of een ‘mooie binnenkant’, terwijl het om iets
anders gaat. Ook komt het te veel voor dat het bij deze systeemgerichte
mensen298 alleen om de basisfunctionaliteit van een ontwerp gaat. De con-
text wordt dan niet in het ontwerp meegenomen. Om deze reden zitten bij
Humanitas zowel doelgroepen (cliënten, familie, groepen uit de wijk), me-
dewerkers (die zich zowel het geïntegreerde concept van Humanitas als de
dagelijkse praktijk van cliënten door ervaring hebben eigen gemaakt), als
de architect samen om de tekentafel. Om die reden hanteert Humanitas
een behoedzame aanpak, waarbij de toepassingen van domotica gericht




In de bijlage met nieuwe woorden voor Van Dale van NRC-Handelsblad 31
december 1996 staat als een van de woorden: ‘levensloopbestendig’ van
Humanitas. ‘Levensloopbestendig: Omschrijving door de stichting Humanitas van 103 wo-
ningen rond een binnenplein, van waaruit in alle noodzakelijke hulp kan worden voorzien
293 Leonard & Rayport (1997): 102-108
294 Kao in Flower (1999): 12-15
295 Leonard & Rayport (1997): 102-108
296 Ambré BV(2000-2001): 53
297 ‘They design beautiful outer shells that are tempting to use, but are in fact not operational’
Wensveen & Overbeeke (2001): 247
298 Wensveen & Overbeeke (2001) spreken hier in de context van industrieel design, echter eenzelfde
argumentatie kan toegepast worden op architectuurontwerp
299 Mulder (2002)
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voor zelfstandig wonende bejaarden. (Het Parool, 8 januari)’.
Dit betekende in Nederland het begin van een tijdperk waarin het woord
‘levensloopbestendig’ in allerlei contexten gebruikt werd, van ambtelijke
stukken van het ministerie van VROM tot beleidsplannen van een wille-
keurig bejaardenhuis. Voor Humanitas was dit, na een lange periode van
voorbereiding, het begin voor het verder uitbouwen van het begrip. ‘Ont-
wikkelingen op het gebied van wonen, zorg en welzijn van ouderen worden sinds
het begin van de jaren ’80 gekenmerkt door enerzijds kwaliteitsverhoging en inno-
vaties en anderzijds beperkingen van collectieve budgetten en reductie van de rol
van de rijksoverheid.’300 zegt Houben over deze periode.
Eind van de jaren tachtig werd in Rotterdam, in het kader van de bedden-
reductie en de wens om tot een betere spreiding van de zorg te komen,
besloten dat het Bergwegziekenhuis op zou gaan in het nieuw te bouwen
IJssellandziekenhuis. Hierdoor zou een aanzienlijke binnenstedelijke loca-
tie voor herontwikkeling beschikbaar komen. Humanitas werd door de
gemeente gevraagd een plan te ontwikkelen. Er werd direct naar ge-
sprekspartners gezocht om inzicht te krijgen in de wensen van ouderen in
het toekomstige verzorgingsgebied. Het rapport van de ‘Oliphant-groep’,
waarin onder andere de aan- en afwezigheid van zorg- en dienstverlenen-
de organisaties en beroepsgroepen werd geïnventariseerd, liet een triest
beeld zien van verouderde accommodaties met een volstrekt ontoereiken-
de capaciteit. Het volledig ontbreken van bepaalde functies – onder andere
verpleeghuiszorg – in het gebied en de niet of nauwelijks bestaande sa-
menwerking en onderlinge afstemming gaven aan dat er veel te doen was.
Uit overleg met de vijf bewonersorganisaties bleek ook, dat veel ouderen
zich reeds gedwongen zagen om naar andere wijken te verhuizen. Haze-
winkel kwalificeert het eerste resultaat als: ‘Een nader uitgewerkt en voor dat mo-
ment vernieuwend plan, dat echter niet helemaal is toegesneden op de reële uitvoeringsmoge-
lijkheden binnen het bestaande zorgaanbod en niet in alle opzichten spoort met de visies van
de ouderenorganisaties en gemeentelijke diensten die zich bezighouden met ouderenzorg.’301
De aanloop naar het levensloopbestendig wonen
Gezien de omvang van Humanitas waren er mogelijkheden om toenmali-
ge wensen van ouderen te inventariseren. ‘Wonen, zorg en welzijn zijn drie belang-
rijke levensdomeinen voor ouderen.’ 302 zal Houben later zeggen. Het gedwongen
scheiden van partners bij toenemende zorgafhankelijkheid en het naar de
zorg toe moeten verhuizen bleken daarbij belangrijke negatieve punten.
Daarnaast kwamen de te kleine woonruimte en het gebrek aan privacy, de
verbroken relatie met de rest van de samenleving en het uitsluitend om-
ringd worden met eveneens van zorgafhankelijke leeftijdsgenoten zeer ne-
gatief naar voren. Het verlies aan zelfstandigheid ten gevolge van de, door
de zorgorganisaties overgenomen, regie completeerde de ellende. Dit wa-
ren de belangrijkste thema’s, waarvoor in een nieuw plan een oplossing
moest worden gevonden. ‘Verschuivingen naar levensloopbestendig wonen zijn het
meest efficiënt als in de sector wonen, zorg en welzijnswerk wordt geïnnoveerd.’ 303 conclu-
deert Priemus later.
Een eerste plan behelsde een combivoorziening, een verzorgings- en ver-
300 Houben (1997): 3
301 Hazewinkel (1999): 94
302 Houben (1997): 2
303 Priemus (2000): 1
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pleeghuis onder een dak, met ruimere dan de gebruikelijke zorgunits en min-
der bedden per verpleeghuiskamer. Tevens zou in hetzelfde gebouw een cen-
trum voor zorg- en maatschappelijke dienstverlening gesitueerd worden.
Er werd zeer verschillend op deze eerste opzet gereageerd. Voor een kleine
groep ging een dergelijke ontwikkeling te ver en voor een veel grotere groep
nog lang niet ver genoeg. Opvallend was dat de verschillen in opvatting
vooral zaten tussen interne en externe reacties. Ouderen uit het verzorgings-
huis voelden weinig tot niets voor contact met verpleeghuisgeïndiceerden,
in het bijzonder de psychogeriatrische groep. Sommige hulpverleners wa-
ren van mening dat je aan dermate van elkaar verschillende groepen niet
efficiënt gezamenlijke zorg kon bieden. Zorg op maat voor verpleeghuis-
geïndiceerden leek vanuit de bestaande aanpak gezien dan ook op het eer-
ste gezicht organisatorisch bijna niet uitvoerbaar. Bovendien druiste het
dan gehanteerde principe – wat u zelf kúnt, doet u dan ook zelf – in tegen
het gevoel van de hulpverlener. Voor ouderen in het verpleeghuis was het
handhaven van meerbedskamers, met het oog op de gewenste privacy, echt
een groot probleem. Ook de enige mogelijkheid voor eigenheid, het in een
gemeenschappelijke woonkamer een enkel stukje eigen meubilair plaat-
sen, bleef moeilijk verteerbaar. De teneur in reacties van ouderen uit de
wijk, maar ook van andere externe gesprekspartners, was dat het uiteinde-
lijk allemaal bij hetzelfde bleef: te intramuraal, te confronterend met wat
mogelijk je eigen voorland zou kunnen zijn, te hospitaliserend en te uitslui-
tend gericht op ouderen. Uit het overleg met de gemeente bleek, dat men
ook daar een dergelijk initiatief eigenlijk niet vernieuwend genoeg vond.
Omdat het om een nieuw gebouw zou gaan, dat dan ook zo’n veertig tot
vijftig jaar mee moest kunnen, zouden wensen van nieuwe groepen oude-
ren centraal moeten komen te staan. De mening van de reeds in de verzor-
gings- en verpleeghuizen verblijvende ouderen was daarbij niet langer
maatgevend. Uiteraard moesten de keuzes wel met ouderen besproken
worden maar er moest toch iets meer utopistisch naar de toekomst geke-
ken worden. Elk aanbod creëert zijn eigen vraag. Dit aanbod moet echter
op latente wensen inspelen. Gedurende een half jaar werden gesprekken
gevoerd met vertegenwoordigers van ouderenbonden, lokale en nationale
sleutelfiguren op het terrein van de ouderenzorg, wetenschappers, organi-
saties die met nieuwe vormen van huisvesting en zorg experimenteerden,
huisartsenpraktijk en steunpunt in de wijk, locale en nationale beleidsamb-
tenaren enzovoort. Bovendien organiseerde Humanitas eind 1990 het sym-
posium ‘Zelfstandigheid & Zorg’. Door staatssecretaris Simons en de gast-
sprekers Leune, Knipscheer, Weterman, Glastra van Loon en Pennekamp
werd aan de hand van gebleken veranderende wensen van ouderen, en de
toenemende nadruk waarmee deze werden geuit, de behoefte aan een nieuw
beleid met ruimte voor initiatieven uit het werkveld verwoord. Bij de zorg
waren ‘vraaggericht’ en ‘zelfredzaamheid’ de sleutelwoorden en bij ‘wo-
nen’ stonden zelfstandige woonruimte, ‘eigen regie’ en ‘service’ centraal.
Het scheiden van de kosten voor wonen en zorg vormde nog een punt van
uitvoeriger studie. De hoofdlijn werd uiteindelijk wat Coolen later zou for-
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muleren als ‘De mate van welbevinden is eerder afhankelijk van de leefsituatie dan van
voorzieningen.’304 en deze leefsituatie was dat men ook bij afhankelijk worden
van zorg in een zelfstandige woning in de wijk wilde wonen. Wanneer zorg-
en dienstverlening noodzakelijk worden, zouden deze in de woning uitge-
voerd moeten worden volgens eigen wensen. Evenals leeftijdsgenoten die
niet afhankelijk zijn van zorg, wilden ouderen zelf de regie over het leven
kunnen blijven bepalen. Verder zouden de inbreng van service, ambiance,
avontuurlijkheid, activiteit en vrolijkheid belangrijke onderdelen van het
plan moeten vormen.
Het concept van levensloopbestendige woningen305
Op basis van bovenstaande besloot Humanitas om in de toekomst geen
verzorgingshuizen meer te bouwen en ook niet de zogenaamde zorghui-
zen (48 m2 per bewoner) waar men met het Jan van der Ploeghuis en het
Nancy Zeelenberghuis reeds mee begonnen was, maar zich te gaan richten
op volledig zelfstandige wooneenheden met een menging aan bewoners
(oud/jong, rijk/arm, gezond/gehandicapt, allochtoon/autochtoon). Hier-
naast zou de band met de omgeving versterkt moeten worden. In ieder
geval moest verhinderd worden dat ouderen, naarmate de zorgzwaarte toe-
neemt, keer op keer zouden moeten verhuizen. De kern van het levens-
loopbestendig wonen werd dan ook volgens Houben ‘…, dat wanneer ouderen
zorgbehoevend worden, er aanzienlijk meer mogelijkheden voor continuering van de woon-
situatie worden ingezet dan gebruikelijk was.’306 Bij Humanitas hield dit overigens
in, dat in de loop van tien jaar het accent hierbij verschoof van het technisch
levensloopbestendig maken van de appartementen naar de aanwezigheid
daarnaast van een activerend ‘overdekt dorpsplein’.
De Stichting Humanitas begon voortvarend met het construeren van dit
voor ogen staand nieuw type ouderenhuisvesting in het grensgebied tus-
sen wonen en zorg. Het ontwikkelde type appartement werd de levens-
loopbestendige woning genoemd. Dit appartement is zodanig ingericht dat
iedereen er kan (blijven) wonen, ongeacht aard en omvang van de hulp-
vraag. Een Amerikaanse propagandiste van het systeem van Humanitas
zal later schrijven: ‘the future of assisted living is lifetime care in one location. It is not the
continuing care concept where residents (who are often treated like patients) are moved from
independent living to assisted living to skilled care units.’307 Humanitas voldoet aan
deze toekomstverwachting, want door de levensloopbestendige woning is
gedwongen verhuizen er niet meer bij. Hierdoor blijft juist die verbinding
tot het verleden behouden, want ‘People cannot maintain their spiritual roots and
their connections to the past if the physical world they live in does not sustain these roots.’308
Bij de levensloopbestendige complexen van Humanitas kan de bewoner
blijven samenwonen met de partner of een familielid. Bovendien veran-
dert de mantelverzorging niet, evenmin als de oude, vertrouwde winkels
enzovoort. De levensloopbestendige appartementen bieden niet alleen de
gebruiker voordelen, maar ook de familie, de overheid en de verzekeraar.
Het concept kost namelijk niet méér en biedt de bewoners veel meer levens-
vreugde en minder achteruitgang, zowel fysiek als mentaal. Use it or lose it
304 Coolen (1997): 28
305 Zie bijvoorbeeld: Rombouts (1996); Kamerman (1997); Van Osch (2002); De Moor (2003)
306 Houben (2002): 17
307 Leibrock (2000): 12-15
308 Alexander et al. (1977): 132
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is, zoals reeds beschreven, een sleutelbegrip in het zorgconcept van Huma-
nitas. Mensen worden daarbij zo veel mogelijk gestimuleerd om de dage-
lijkse dingen zelf te blijven doen. Humanitas maakt dat bij de bouw reeds
technisch mogelijk.309 Regnier wijdt in zijn boek een hoofdstuk aan Humani-
tas-Bergweg als casestudy naar ‘assisted living’.310 Hij redeneert over het
use it or lose it-principe van Humanitas ‘Staff are assigned to care for residents, but
they do so by giving them greater autonomy and independence. Although this approach has
a greater inherent risk, the residents who have moved here are happy to make that trade
off.’311
De woningen voor het leven bieden maximale mogelijkheden voor een zo
groot mogelijke zelfredzaamheid. Tester verwoordde de door Humanitas
gecreëerde situatie als volgt: ‘Suitable housing of an appropriate size, in good repair,
accessible, warm and affordable, will contribute significantly to people’s ability to live inde-
pendently, whereas unsuitable housing may increase needs for support.’312 Wonen en zorg
zijn volledig gesplitst. De bewoners zijn baas in eigen huis, maar kunnen
op zorggebied tot honderd procent volledige en volwaardige verpleegzorg
krijgen.313 Deze zorg en service behoeft overigens niet van Humanitas te
komen: er is geen package-deal want wonen en zorg zijn volledig geschei-
den.
De levensloopbestendige complexen van Humanitas sloegen ook interna-
tionaal goed aan. Humanitas-Bergweg werd in het prestigieuze boek Resi-
dences for the Elderly door Mostaedi omschreven als ‘This is a unique housing
project for the elderly which includes the first levenloopbestendige houses in The Nether-
lands, which present a breakthrough in the field of care and living elderly people.’314
Hoe te leren van bouwen?
Het creëren van woonomgevingen die het menselijk geluk bevorderen is
onderdeel van het integrale concept van Humanitas. Naast het creëren van
een eigen domein, de eigen woning, wordt het ‘bij een groep horen’ duide-
lijk gestimuleerd, door een gebouwenopzet met haar emphatic design, het
dorpsplein met haar voorzieningen, de conversation pieces.
De vraagstelling in de enquêtes of de levensloopbestendigheid van de wo-
ning de zelfstandigheid en het geluk van de bewoners vergroot, wordt door
98.9% met ‘ja’ beantwoord. Voor het praktisch nut van de voorzieningen in
de woning is er een positieve respons van 89.7% .
Ook voor de gebouwopzet bestaat een louter positieve waardering. Het
verschil met de opzet van reguliere gebouwen, met aandacht voor levens-
loopbestendigheid, geuren, kleuren, geluiden enzovoorts, krijgt een waar-
dering van 93.2%. De voorzieningen rond het dorpsplein krijgen zelfs een
waardering van 98.9%.
Vanaf de eerste projecten waarmee geëxperimenteerd is op het vlak van
wonen, zorg en welzijn is goed nagegaan wat het als feitelijk resultaat ople-
verde. De huidige aanpak van de recente projecten, het ontwikkelen van
steeds completere visies op levensloopbestendigheid van woonomgevin-
gen, wijken en buurten, kan hiervan niet los worden gezien.
Zo kreeg het vroege experiment van het Jan van der Ploeghuis, met zijn
appartementen van 48 m2, al een zeer positieve waardering in die tijd en
309 Becker (2001b): 25. Zie ook BMG & GGD (2002)
310 Regnier (2002): 97-98 en 158-162
311 Regnier (2002): 98
312 Tester (1996): 53
313 De Lange (1996): 9
314 Mostaedi (1998): 144
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bevestigde Humanitas verder te gaan op de ingeslagen weg. De architect
Mulder stelt in 1993: ‘De laatste jaren wordt steeds meer aandacht besteed aan de func-
tionele en conceptuele opbouw van het woongebouw als totaal. Het woongebouw in combi-
natie met eventuele andere functies en voorzieningen wordt dan beschouwd als onderdeel
van een functioneel en morfologisch stedenbouwkundig patroon. Een aantal goede voorbeel-
den zijn het Jan van de Ploeghuis,…’315
Gebruiks- en productevaluaties zijn dan ook in de visie van Humanitas
onderdeel van het totale proces van het bevorderen van menselijk geluk.
Net zoals productevaluatie bij grote ondernemingen in andere sectoren sys-
tematisch en regelmatig wordt uitgevoerd, zou ook in de woningbouw, en
zeker in de zich sterk ontwikkelende sector van wonen, welzijn en zorg,
stelselmatiger aan gebruiksevaluaties moeten worden gedaan.
Differentiatie en gemengde bewoning316
In 1998 brengt de VROM-raad in opdracht van de Staatssecretaris van Volks-
huisvesting, Ruimtelijke Ordening en Milieubeheer een advies uit genaamd
‘wonen met zorg’. In het advies spreekt zij positief over de levensloopbe-
stendige woningen van Humanitas: ‘Ook voorbeelden in de nieuwbouw vallen hier-
onder, zoals het door de Stichting Humanitas in Rotterdam ontwikkelde project “de levens-
loopbestendige woning”; dit is een woonzorgcomplex waar de zelfstandigheid en het wonen
gecombineerd wordt met een variatie in het zorgaanbod afhankelijk van noodzaak en wense-
lijkheid. Mensen beslissen hier zelf over de zorg die ze willen ontvangen. Het feit dat dit
Rotterdamse voorbeeld veel landelijke bekendheid heeft gekregen en dat het complex een
wachtlijst van duizenden mensen kent, geeft aan dat er een behoefte is aan dit soort nieuwe
woonzorgvormen.’317
De VROM-raad was daarbij van mening dat bij nieuwe vormen van wonen
met zorg marktdifferentiatie toegepast moet kunnen worden. In de levens-
loopbestendige woongebouwen van Humanitas werden na de startfase dan
ook zowel huur-, sociale huur- als koopappartementen gebouwd. In de eer-
ste complexen, Humanitas-Bergweg en de Gerrit Spronkersflat van Huma-
nitas-Akropolis, waren er slechts sociale huurwoningen aanwezig. In de
Schiebroekse Parkflat, drie jaar later, komen zowel sociale als premiehuur-
woningen en koopappartementen voor, evenals in de Gerard Goosenflat.
Het woningtype en de huur- en koopprijsniveaus moeten worden afge-
stemd op de wensen en behoeften van de wijk: ‘Older people’s housing needs
vary widely, first according to their personal and housing circumstances and preferences, and
second according to any disabilities and/or care needs they may have.’318
Aangezien alle typen appartementen technisch en organisatorisch levens-
loopbestendig zijn, zouden deze alle gevuld kunnen worden met cliënten
met grote zorgbehoeften. Nu al kan de zorgzwaarte, tot en met volledige
en volwaardige verpleegzorg , geleverd worden, maar in de toekomst wordt
dit ook nog aangevuld met ziekenhuisfuncties. Deze ziekenhuisfuncties lig-
gen onder andere op het terrein van cardiologie, diabetes, astma, neurolo-
gie en orthopedie. Zij worden ondersteund door de zogenoemde telemedi-
cine-apparatuur plus een registratie- en opvolgingsysteem. Toch is het niet
de bedoeling van Humanitas bezetting van levensloopbestendige com-
plexen geheel met geïndiceerde patiënten te laten plaats vinden. Mensen
hebben steun en bevestiging nodig van mensen die zich in andere levens-
315 Mulder (1993):80
316 Becker (2001a): 26
317 VROM-raad (1997): 9
318 Tester (1996): 69
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stadia bevinden dan zijzelf. Tegelijkertijd hebben ze behoefte aan mensen
die zich in eenzelfde stadium bevinden, met dezelfde problemen. Humanitas
heeft een duidelijk standpunt en is voor verregaande menging: ziek en niet-
ziek, rijk en arm, jong en oud en allochtonen en autochtonen. Een dergelij-
ke mix genereert meer dan iets anders het karakter van de zo noodzakelij-
ke identificeerbare gemeenschap waar mensen onderdeel van zijn.
Humanitas heeft dit idee zelfs een naam gegeven: de Humanitas Extended
Family.
De appartementen binnen en buiten
De levensloopbestendige woningen voldoen aan een aantal technische ei-
sen. De woning is niet alleen rolstoel- maar ook brancardtoegankelijk. Dit
vereist een nauwkeurige detaillering van de relaties tussen de vertrekken.
Brede deuren en geen dorpels liggen voor de hand. Ook zwenkkranen, rook-
melder, in hoogte aanpasbaar keukenblok, communicatiemiddelen, extra
makkelijk te hanteren hang- en sluitwerk, een ruime badkamer, een vanuit
de rolstoel te bedienen meterkast en dergelijke zijn standaard. Gelet is ook
op een goede toegankelijkheid van het balkon.
De levensloopbestendige woning vraagt een minimum vloeroppervlak van
72 m2. Dit betreft de sociale huurwoningen, voor de dure koopwoningen
kunnen uiteraard veel meer m2 ontwikkeld worden. Zo kent Humanitas
voor de mensen die het kunnen betalen nu al appartementen van meer dan
250 m2. Bij het ontwikkelen van nieuwe projecten stemt Humanitas de plan-
nen af op de nieuwste technologische ontwikkelingen, onder andere op het
terrein van de communicatie, met het oog op optimalisering van de zelf-
standigheid van de cliënten. Domotica kan een krachtig hulpmiddel zijn
voor mensen met handicaps. Ook hier is nuchter verstand en doordenken
weer noodzakelijk. Al te veel domotica kan ingaan tegen het use it or lose it
principe en de oudere, die het aangaat, in het slechtste geval een bizar or-
nament van de systeemwereld maken.
8.4 Het dorpsplein
De appartementen zijn gecentreerd rond een grote overdekte ruimte ten
behoeve van een ‘overdekt dorpsplein’, al dan niet in atriumvorm. Dit ‘over-
dekte dorpsplein’ blijkt uiteindelijk voor het levensloopbestendige com-
plex nog meer essentieel dan het technisch levensloopbestendig zijn van
de appartementen. De functie kan vergeleken worden met die van een pro-
menade: ‘Each subculture needs a center for its public life: a place where you can go to see
people, and to be seen. The promenade, “paseo,” “passegiatea,” evening stroll, is common in
the small towns of Italy, Spain...People go there to walk up and down, to meet their friends, to
stare at strangers, and to let strangers stare at them...people with a shared way of life gather
together to rub shoulders and to confirm their community.’319
Op het ‘overdekte dorpsplein‘ bij Humanitas zouden ouderen van het com-
plex en uit de wijk, voor restaurant, kapsalon, internetcafé, dagbehande-
ling, dagverzorging, (para)medische diensten en hulp binnen het maat-
schappelijk werk terecht moeten kunnen. Een en ander is zowel uit oog-
punt van levensvreugd (onder andere blijkend uit een zéér sterk teruglo-
319 Alexander et al. (1977): 169
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pen van euthanasieaanvragen) als financieel, goed uitgepakt. ‘In het – op zich-
zelf begrijpelijke – enthousiasme over het behoud van de eigen woonsituatie voor ouderen,
dat steeds meer de toon van het ouderenbeleid is gaan bepalen, wordt soms te weinig de
vraag gesteld waarom en waarvoor het goed is zelfstandig te blijven wonen.’320 stellen Van
Groenou en Thomése echter terecht.
Humanitas vindt, na meer dan zeven jaar ervaring met de nieuwe opzet,
niet alleen dat de traditionele voorzieningen beslist niet meer moeten wor-
den gebouwd en eigenlijk iedere te bouwen woning in principe levensloop-
bestendig moet zijn, maar ook dat een levensloopbestendig complex in ie-
der geval met het complementaire ‘overdekt dorpsplein’ gebouwd moet
worden. Levensloopbestendige complexen zonder overdekt dorpsplein
(Hoogvliet-Aveling en Hoogvliet-Marthalaan) of te kleine levensloopbesten-
dige complexen met daardoor een te klein atrium, hoewel nog steeds veel
beter dan de klassieke instituten, laten toch een gemis aan levendigheid en
dagvulling zien. Dit is een belangrijke les die Humanitas uit al haar experi-
menten getrokken heeft. De activerende werking van de dorpspleinen, de
zo gecreëerde band met de maatschappij buiten, de dagvulling die er uit
voortkomt en de sociale netwerkvorming, alsmede het kunnen ontvangen
van familie in een levendige omgeving die ook gesprekstof geeft, is uiterst
belangrijk. Humanitas acht de dorpspleinen van zodanig belang, dat zij bij
financiële consequenties nog liever vacatures van verplegend personeel niet
opvult, dan dat zij dit onderdeel van het systeem zou laten vallen. In sa-
menwerking met beroepsgroepen en organisaties in de wijk worden in het
dorpsplein faciliteiten gerealiseerd, die zowel door de bewoners van het
gebouw als door de omwonenden gebruikt kunnen worden. ‘The atrium, sa-
lon, and so on should relate in the same way to the house as do the forum and the public square
to the city: they should not be hidden away in some tight and out-of-the-way corner, but should
be prominent, with easy access to the other members.’ 321
Een bar, een restaurant, een internetcafé, een supermarkt, een biljartplaats,
een kapsalon, een beautysalon en een kindercrèche vinden hier hun plaats
naast de traditionele elementen als fysiotherapie, logopedie, ergotherapie,
tandarts, verpleeghuisarts, huisartsenpraktijk, apotheek en cursusruimten.
Het gebouw krijgt hierdoor een belangrijke functie in de wijk en wordt een
ontmoetingsplaats voor vele doelgroepen. Deze activiteiten zijn essentieel
voor het functioneren van het geheel. Dit is wellicht vergelijkbaar met het
belang van activiteiten voor het goed functioneren van een lokaal gemeen-
tehuisje: ‘The local town will not be an honest part of the community which lives around it,
unless it is itself surrounded by all kinds of small community activities and projects, genera-
ted by the people for themselves.’322 Daarnaast verzekert een goede coördinatie
een efficiënt gebruik van de ruimten. Leibrock verwijst in haar boek naar
Humanitas-Bergweg door te stellen ‘Bergweg is a truly integrated complex offering
shopping, dining, and health care to the entire community in a mode sensitive to the security
and dignity of the older residents.’323 De inrichting van het dorpsplein moet dan
wel afgestemd zijn op de doelgroep, waartoe ook de wijkbewoners beho-
ren.
Ook de buitenruimte dient aangepast te worden. Het gaat hierbij om be-
reikbare brievenbussen, brede, toegankelijke trottoirs, goede verlichting,
ruime parkeergelegenheid en veilige oversteekplaatsen, maar ook om vol-
320 Broese van Groenou & Thomése (1996): 157
321 Alberti (1991; 1486): 119
322 Alexander et al. (1977): 243
323 Leibrock (2000): 12-15
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doende voorzieningen in de onmiddellijke omgeving als winkels, recrea-
tiemogelijkheden en openbaar vervoer. Regnier uit de V.S., die Humanitas
meerdere malen bezocht, kenschetst de interactie als volgt: ‘As an architect, I
believe that the work, home, and neighborhood environments in which we operate make a
huge contribution to our quality of life.’324
In het overdekte dorpsplein vindt men naast de reeds genoemde elementen
soms heel spectaculaire zaken zoals, in Humanitas-Bergweg, de grootste
koikarper-binnenvijver in Europa waar sinds kort zelfs af en toe trouwfoto’s
gemaakt worden. Bij Humanitas-Akropolis is de unieke thematische beel-
dentuin van beeldhouwer Verbon, zelf 83 jaar oud, nog steeds zeer actief en
sinds kort bewoner van een van de levensloopbestendige appartementen.
8.5 De restaurants
De restaurantfunctie: niet op winst gericht, maar op welzijn en welbevinden
De ‘winst’ ligt elders
De restaurants bij Humanitas hebben eigenlijk iets vreemds. Enerzijds die-
nen zij gewone restaurants te lijken, met bijbehorende ambiance en bedoeld
voor complex en omgeving. Wat service, kwaliteit van het voedsel, inrich-
ting betreft dienen ze zich ook als een ‘gewoon’ restaurant te gedragen.
Anderzijds hebben de Humanitasrestaurants niet geldelijke winst als doel,
maar bevordering van menselijk geluk. Dit betekent een groot verschil voor
de bedrijfsvoering. Het restaurant hoort dus bijvoorbeeld geen harde stoe-
len te hebben, die er op gericht zijn de omloopsnelheid te bevorderen. Lang-
dradige klanten met geheugendeficiënties, oude mensen die verlegen zit-
ten om een praatje, of financieel slecht bedeeld zijn, dienen niet geweerd te
worden, maar met eindeloos geduld te woord gestaan.
Aangezien de CAO Verpleeg- en Verzorgingshuizen over het algemeen ho-
gere lonen kent dan de horeca-CAO, en Humanitas ook geen zwartbetaal-
de of half zwartbetaalde mensen in dienst kan hebben, of met ‘zwarte’ in-
koop kan werken, is het niet gemakkelijk de restaurants budgetneutraal te
laten draaien. Overwerkvergoedingen, vergoedingen voor late tijden en on-
regelmatigheidstoeslag wegen zwaar. Mochten er echter verliezen ontstaan
in de restaurants, dient men wel te bedenken dat de ‘winst’ elders naar
boven komt. Dit soort restaurants is in feite bedoeld om alternatieve in-
komsten te creëren in de vorm van psychisch inkomen voor de cliënten,
familie, medewerkers en vrijwilligers. Dit psychische inkomen zet zich in
het zorggedeelte van de instelling weer om in geldelijk voordeel. Dit ge-
beurt in de vorm van minder tijd- en geldverslindende klachten, doordat
cliënten zich in het restaurant prettig voelen en niet klagen over hun handi-
caps. De bewust geschapen vrolijkere sfeer maakt het ook mogelijk mantel-
zorgers, vrijwilligers en gemotiveerd personeel aan te trekken. Opmerke-
lijk is ook de grote aantrekkingskracht die het koken in seniorenrestaurants
heeft op topkoks. De werktijden zijn namelijk zeer aantrekkelijk, men is om
tien uur thuis, en de waardering van de cliëntèle is groot. Het restaurant
324 Regnier (2002): 289
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kan de introductiepoort te zijn tot het complex en heeft daarbij als functie
het benadrukken van het onderdeel zijn van de samenleving. Men moet bij
een levensloopbestendig complex niet het gevoel krijgen een instituut bin-
nen te treden, laat staan een soort ziekenhuis. Reeds het binnenkomen in
het restaurant geeft de buitenstaander een gevoel van vrijheid, vrolijkheid
en bedrijvigheid. Dit past in de filosofie van Humanitas dat mensen niet in
een instituut horen te leven. Zelfs indien de rest van het gebouw nog be-
staat uit de bekende ziekenhuiskamers met bedjes, kan de entree via het
restaurant ervoor zorgen, dat de mensen op het goede been gezet worden.
In de meeste hoofden zit namelijk de verwachting dat men een misère-
eiland betreedt, met weinig vreugde en weinig leven. Het restaurant fun-
geert hier als het ware als een ‘positieve indoctrinatiesluis’, die aangeeft
dat het omgekeerde het geval is. Verder kunnen de restaurants, mits groot
en klantvriendelijk genoeg, ervoor zorgen dat de normale markeringen van
het leven gewoon doorgaan. Hier kan men, zelfs indien zwaar gehandi-
capt, op een normale manier temidden van familie en/of andere mensen
van buiten zijn verjaardag vieren en feestdagen als Sinterklaas, Kerstmis,
oud- en nieuwjaar en Pasen. Op deze manier blijft men als het ware ‘bij’,
blijft men het normale leven leiden, blijft men onderdeel van de samenle-
ving. Moscoviter schrijft over deze Humanitasaanpak: ‘De drempelloze woning
met brede deuren is voor elke bewoner, rolstoel of niet, goed toegankelijk; overal zijn alarmin-
stallaties; de keuken is voorzien van een in hoogte stelbaar keukenblok en een rookmelder; de
attributen in de badkamer zijn in hoogte aan te passen; kranen, schuifdeuren, alles is gebruiks-
vriendelijk ontworpen en werkt soepel.’ 325
Elias schreef al in 1939 in ‘Het civilisatieproces’ over het belang van geza-
menlijk eten. Hij haalt Desiderius Erasmus aan die in zijn Boeckje…. Aen-
gaende de Beleeftheidt der Kinderlijcken Zeden tot in detail beschrijft waar
het brood ten opzichte van het mes dient te worden geplaatst. Elias schrijft
in dit verband: ‘…de manierenboeken van de humanisten slaan als het ware een brug
tussen die van de Middeleeuwen en die van de Nieuwe Tijd.’326 Hij gaat zelf onder an-
dere in op omgangsvormen en conversatie aan tafel en de invloed van de
aan tafel ontwikkelde hoffelijkheden (manieren). Eten is in zijn opvatting
veel meer dan het tot zich nemen van voedsel: ‘Niets in de tafelmanieren is zonder
meer vanzelfsprekend, zoiets als het product van een “natuurlijk” gevoel van gêne. De lepel,
de vork of het servet werd niet zomaar op een goede dag door iemand uitgevonden als een
technisch werktuig met een gemakkelijk herkenbare functie en duidelijke gebruiksaanwij-
zingen.’327 Het dineren in een restaurant is niet alleen deel uitmaken van de
‘normale’ samenleving, maar de logische aansluiting op een heel lang ‘be-
schavingsproces’. Het zich ‘optutten’ van Humanitasouderen ‘voor het di-
ner’ past in dit beeld.
Bovenstaande betekent overigens niet dat de inrichting van het restaurant
duur hoeft te zijn. Een handig gebruik van materialen en voorwerpen kan
wel degelijk een warm gemeenschapsgevoel opwekken zonder dat het duur
hoeft te zijn. Bogdanow formuleert het zelfs als volgt: ‘No matter what the bud-
get, a more comprehensive approach should take into consideration the whole attitude inclu-
ding colors, textures and tastes. Often, the budget constraints, while eliminating excess, can
also lead to the most playful and creative solutions.’328 Terwijl Hall in hetzelfde boek-
werk de functie van gevonden voorwerpen, de ‘conversation pieces’ die
325 Moscoviter (2001)
326 Elias (1987; 1939): 101
327 Elias (1987; 1939): 155
328 Bogdanow in Radice (1993): 8
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Humanitas zo vaak vindt bij weggegooide spullen, benadrukt: ‘In concert
with this custom painting, we are also beginning to see the installation of salvaged materials
and found objects. The challenge of using found objects not in their normal context to enhance
a design is very amusing. Found objects can relink us with fond memories which are lacking
in our daily lives. We long for history. We aren’t a generation of people who inherited our
grandparents’ furniture – yet we long for that familiarity. We feel safe and connected to things
we’ve seen before.’329
De functies van het restaurant
De functies van het restaurant kunnen gekenschetst worden als enerzijds
gericht op individualiteit en anderzijds op groepsgebeuren. Eigen regie (zelf
bestellen), eigenwaarde (zelf betalen), individuele erkenning (zelf bepalen)
en groepselementen (ergens bijhoren, gebeurtenissen gezamenlijk vieren,
mens zijn onder de mensen) zijn belangrijke voordelen van de restaurants.
De individueel gerichte functies
Een restaurant biedt bij uitstek de mogelijkheid om de regie over het eigen
leven te benadrukken. Ieder mens kan immers nog in ieder geval iets eten
of drinken, anders was het leven reeds afgelopen. Het zelf uit een reeks van
mogelijkheden kiezen, bestellen en commentaar op het gebodene hebben,
benadrukt overduidelijk de eigen regie. Daarnaast is, als het goed is, in een
echt restaurant de bediening receptief, klantvolgend en klantvriendelijk.
Deze elementen bieden bij uitstek de mogelijkheid om zelf richting te ge-
ven aan het leven: ‘Ik eet en drink wat ik wil, zo veel ik wil, op het door mij
te bepalen tijdstip en de door mij te bepalen plaats met een bediening op
mijn aanwijzingen’.
Zodra men nog aan anderen, familie, vrienden of vreemden, iets gaat aan-
bieden wordt de eigenwaarde en individuele erkenning nog versterkt. Dan
moet het restaurant natuurlijk wel een echt restaurant zijn en niet een soort
kantine of dagverblijf, waar tijdstip, soort en hoeveelheid eten en wachttijd
door de organisatie bepaald worden en het aanbieden van een diner of zelfs
een eenvoudig kopje koffie of een borreltje aan de familie niet mogelijk is.
Het systeem van plastic money, de Humanitasbetaalpas waarmee betaald
wordt, benadrukt nog extra de individuele waarde van de cliënt. Familie of
kennissen beschikken niet over deze kortingskaart (15%) en willen graag
via de Humanitascliënt gebruik maken van de korting.
De elementen van ‘behoren bij een groep’
Dat het gezamenlijk dineren een positief groepseffect heeft, is bij het be-
drijfsleven reeds lang bekend. Ook bij Humanitas ziet men dat zelfs zwaar
zieke cliënten zich ‘opmaken’ om aan te zitten aan het diner, op gelijk ni-
veau mee te doen met andere gasten. Cliënten zien het ‘dineren’ steeds
weer als een uitje. Als iedereen er mooi bijzit, dwingt dat tot er behoorlijk
uitzien. Een bemorste jurk en een slabbetje om zijn er niet meer bij. Eigen-
waarde en het ‘normaal’ onderdeel van de groep zijn, zijn essentieel.
Elias haalt uit De Civilitate Morum Puerilium van Erasmus aan: ‘Zit je met hoog-
geplaatste personen aan tafel, neem dan je muts af, maar zorg dat je netjes gekamd bent.’330
Vertaald naar de 21e eeuw: het zich optutten van de oude bezoekers van de
329 Hall in Radice (1993): 9
330 Elias (1987; 1939): 133
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Humanitasrestaurants, soms in rolstoel en het aanzitten aan een volledig
gedekte tafel is niets meer en niets minder dan een voortzetting van een
eeuwenoud ritueel dat stevig verankerd is in onze (westerse) samenleving
en dat veel eigenwaarde en daarmee geluksgevoel kan geven.
Uiteraard legt dit wel eisen op aan het restaurant: soort en kwaliteit van het
eten, bediening, zitcomfort, ambiance enzovoort Als echter aan deze voor-
waarden voldaan is, kan zelfs iemand met vele handicaps zich onderdeel
van een groep voelen. Indien de prijzen redelijk zijn, kan zelfs iemand met
AOW af en toe een etentje aanbieden. Het gezamenlijk gezellig van voed-
sel genieten is een prettige dagvulling voor mensen die toch al niet zoveel
meer kunnen. De gesprekken die in deze sfeer gevoerd kunnen worden
over het lekkere eten, over voedsel zoals het vroeger klaargemaakt werd,
enzovoort, kunnen vele andere, pijnlijke, onderwerpen (zoals lichamelijke
achteruitgang, vergeetachtigheid, verdriet over een gestorven partner) door
de ambiance toch bespreekbaar maken.
Bovendien biedt het restaurant, omdat dat open is voor mensen van buiten
en door hetgeen geboden wordt inderdaad klanten van buiten trekt, de
mogelijkheid contact te houden met de wereld buiten. Dineren levert weer
gespreksonderwerpen voor de rest van de dag (‘dat kan toch niet, een baby
verschonen in het restaurant’, ‘wat vechten die honden, je moet zo’n beest
toch goed vastleggen’; ‘wat was die biefstuk lekker’, of ‘taai’, ‘volgende
verjaardag neem ik weer die Sancerre’).
De variëteit van maaltijden dient in dit soort seniorenrestaurants uiteraard
aangepast te zijn: ouderwets draadjesvlees, hete bliksem, af en toe uierboord,
boerenkool met worst, enzovoort, dienen naast de algemeen gangbare ‘Franse
Keuken’ onderdeel van de menukaart te zijn. Maar ook gezamenlijk genut-
tigde ‘nieuwe’ maaltijden zoals een Turkse maaltijd met daarbij een buik-
danseres en Turkse muziek, zijn een welkome afwisseling en bieden de oude-
ren die van zichzelf niet zo veel nieuws meer meemaken, veel nieuwe ge-
spreksstof en prikkeling. Wat betreft het meubilair dient rekening gehou-
den te worden dat het zitcomfort voor ouderen belangrijker is dan voor
jongeren, dus geen hoge barkrukken, geen harde houten stoelen enzovoort.
Ook moet het meubilair verplaatsbaar zijn door zwakkere ouderen, dus in
ieder geval niet het lelijke, onverslijtbare, maar ook onverplaatsbare, zware
institutiemeubilair. Geluidsdemping en goede verlichting zijn ook belang-
rijker dan bij andere restaurants. Het is aan te bevelen het restaurant door
naam, bijvoorbeeld alliteraties, en inrichting, iets om over te praten te ge-
ven: ‘De Vrolijke Vlinder’ met honderden afbeeldingen van vlinders: ‘De
Olijke Oliphant’ met honderden afbeeldingen van olifanten. ‘Plato also gives
some useful advice: a grand name will lend a place great dignity and authority. That the em-
peror Hadrian approved of this is demonstrated by the famous names, such as Licus, Canop-
eius, Achademia, and Tempe, that he gave the rooms of his Tiburtine villa.’331
De aard en sfeer van de restaurants worden niet alleen door opzet, inrich-
ting en cliënten van binnen bepaald, maar ook door cliënten van buiten. De
noodzakelijke mix van aanwezigen, oude en jonge, klanten van buiten, uit
allerlei milieu, inclusief kinderen, honden enzovoort maakt dat niet ook
331 Alberti (1991; 1486): 162
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het restaurant ontaardt in een misère-eiland met louter zieke en passieve
mensen. Ondanks dat er vaak relatief veel mensen met rolstoel aanwezig
zijn, dient het restaurant zo opgezet en ingericht te zijn, met onder andere
veel planten en ruimte tussen de tafels, dat de aandacht daar niet op geves-
tigd wordt. Humanitas heeft met zijn acht nieuwe restaurants in vijf jaar
ondertussen een aardige expertise opgebouwd op restaurantgebied.
Waardering door de cliënten
Op de vraag of respondenten restaurants belangrijk vonden, gaf maar liefst
97.7% van de cliënten aan dat dit inderdaad het geval was. Hierbij bleek
dat men het met name belangrijk vond dat hier mensen van buiten konden
komen, zelfs even belangrijk als kunstexposities en belangrijker dan een
dierenweide of kindercrèche. Dat in een seniorenrestaurant van Humanitas
iedereen moet kunnen komen omdat dat gezellig is en leven geeft, onder-
schreef meer dan 82% van de respondenten. Maar liefst 77% van de respon-
denten koos als criterium voor een restaurant vooral voor de gezelligheid,
contacten en dagvulling, terwijl slechts 19% het gezonde voedsel als crite-
rium koos. Het in het restaurant uitnodigen van de familie bleek zelfs even
belangrijk als er lekker te kunnen eten.
Bijna de helft van de respondenten maakte ook iedere dag gebruik van het
restaurant. Bij dit bezoek bleek ook weer de gezelligheid het belangrijkst,





9.1 De Humanitas Extended Family inclusief het knuffeldier
De achtergrond van het Humanitas Extended Family-begrip
De verpleeghuizen en verzorgingshuizen zijn ontstaan uit een verleden
waarin technische professionaliteit op zorg- en verplegingsgebied de hoofd-
lijn vormden. Toen langzaamaan het verpleeghuis van ziekenhuisfaciliteit
– waar mensen tijdelijk verbleven en revalideerden, om binnen relatief kor-
te tijd weer naar het eigen huis te gaan – veranderde in een soort woonfaci-
liteit, een eindstation, is de medisch gerichte aanpak gebleven. De min of
meer dramatische overgang is niet alleen niet herkend, maar ook is niet
onderkend dat men door het oorspronkelijke concept een veel te eenzijdige
stereotiepe visie op ouderdom en zorg bleef hanteren. Brearly stelde reeds
dat ‘stereotiepe visies op de ouderdom kunnen leiden tot een versimplificeerde opvatting en
behandeling van individuen.’332 Injecties geven, wassen, steunkousen aantrekken,
van koolhydraten, vitamines en mineralen voorzien, dit alles zou niet de
hoofdlijn moeten zijn. Hoe staat het met de medicijnen, de schoonmaak, de
persoonlijke hygiëne, de HACCP (hygiënevoorschriften in de keuken)? Dit
waren en zijn nog altijd de belangrijkste vragen. Naar de kwaliteit van le-
ven werd en wordt niet gevraagd. Het zo noodzakelijke ‘onderdeel van
een groep zijn’, ergens bij horen, kwam en komt als kwaliteitselement niet
naar voren.
Ook de verplichte kwaliteitsjaarverslagen geven hier geen uitkomst. Deze
zijn meer een exponent van de systeemwereld dan van de leefwereld. Aan
de zogenaamd efficiënte aanpak wordt bijna alles aangepast: huisvesting,
outillage, organisatie, soorten en betaling van de medewerkers, enzovoort.
‘Immateriële behoeften laten zich niet persen in rekenschema’s zoals die welke worden ge-
bruikt om de benodigde zorgminuten of de vereiste woonvoorzieningen uit te rekenen. ‘333
Deze behoren tot wat de titel van het proefschrift van Goudzwaard aangaf:
ongeprijsde schaarste.334
Voor een ja-cultuur ten opzichte van de cliënt was zeker geen plaats, even-
min als ten opzichte van de familie. In de Nederlandse ziekenhuizen, in
tegenstelling tot landen in Afrika en het Verre Oosten bijvoorbeeld, was het
overigens toch al niet de gewoonte om familie bij de verzorging, service en
medische behandeling te betrekken. Dat verpleeghuisgeïndiceerde cliën-
ten oude hondjes met schurftplekken kunnen houden, of de keuze hebben
de huishoudelijke hulp piano te laten spelen in plaats van de ramen te la-
ten zemen, is moeilijk in een medisch-technische benadering te plaatsen.
Toch zijn de laatstgenoemde zaken voor menselijk geluk uiterst belangrijk,
om maar niet te spreken van het voorkomen van de gedwongen scheiding
van de partner na 40, 50, 60 jaar samenleven. De Stichting Toekomstscena-
rio’s Gezondheidszorg stelt in zijn toekomstscenario335 uit 2002 ondermeer:
’… benader ouderdom niet op voorhand in medische termen … beroepsgroepen op het ter-
rein van de ouderenzorg moeten streven naar een gelijkwaardige dialoog, aansluitend bij het
leefwereldperspectief van ouderen. Systemische effecten worden zoveel mogelijk toegedekt
332 Brearley (1979): 31




of buitengesloten. De norm is persoongericht werken…’ Bij Humanitas is dit ten dele
al dagelijkse praktijk, maar er is nog een wereld te winnen.
Wanneer men afstapt van de beheers- en systeemaanpak en probeert een
organisatorisch en organisch groeiend geheel te maken met onderlinge be-
trekkingen op gelijk niveau van cliënt en medewerkers, familie en vrijwil-
ligers, heeft dit consequenties voor de omgangsregels. Opeens blijkt de cliënt
met mantelzorg de echte (ervarings)deskundige te zijn, die al dertig jaar
met het probleem omgaat. Houben stelde al ‘de betrokkene zal als “zorgvrager”
het aanbod van informele steun en dat vanuit de beschikbare voorzieningen beter op de me-
rites voor zijn/haar welzijn kunnen beoordelen. Daarbij zal geput kunnen worden uit de le-
venservaring dat zowel te veel als te weinig aan support afbreuk kan doen aan eigenwaarde
en het gevoel van welbevinden.’336
Wanneer zaken zo bekeken worden blijken de zogenaamde professionele
medewerkers voor een groot deel afhankelijk te zijn van de cliënt zelf, van
de familie en van dagelijks aanwezige vrijwilligers en blijken de ‘professio-
nals’ soms op een aantal fronten een manco aan kennis te hebben, al was
het maar – door gebrek aan levensjaren – aan levenswijsheid. ‘Ouderen wor-
den ook vaak wijs genoemd en dankzij hun levenservaring kunnen zij dat ook zijn,’337 zegt
Van Melsen.
Het extended family-begrip
Om een en ander goed te laten lopen en de cliënt, familie en vrijwilliger het
gevoel te geven niet alleen aansluiting te hebben bij de organisatie, maar
daarvan zelfs een belangrijk en drijvend onderdeel te zijn, hanteert Humani-
tas het begrip Humanitas Extended Family. Het gaat hier om een bewuste
poging van Humanitas een gremium te creëren voor cliënt, familie en vrij-
willigers om ‘ergens bij te horen’, onderdeel te zijn van de groep. Mede-
werkers kunnen in deze context fungeren als cliënten en cliënten als mede-
werkers. Cliëntenraden, toneelgroepjes, muziekgezelschapjes, kunstclub-
jes, kaartvrienden, maar ook simpelweg groepjes die periodiek dineren,
spelen hier verder een rol. Het faciliterend optreden van Humanitas voor
vakantiewerk van kinderen van medewerkers of kleinkinderen van oudere
cliënten, alsmede het zorgen voor kindercrèches en het stimuleren van een
vereniging van gepensioneerden (‘Rust Roest’), versterkt het Humanitas
Extended Family-gevoel.
Humanitas Extended Family versus het antropologische begrip
De Humanitas Extended Family is iets anders dan het uit de antropologie
komende extended family-begrip. Kloos beschrijft dit begrip als volgt: ‘Door
het huwelijk als min of meer permanente seksuele en economische relatie tussen een man en
een vrouw ontstaat het gezin. Het Engels kent hier geen aparte term voor; om deze groep te
onderscheiden van grotere familiegroepen worden verschillende termen gebruikt, waaronder
“nucleair family”. Grotere groepen, georganiseerd rond een of meer huwelijksrelaties worden
samengevat in de term “composite family”. Hiervan bestaan diverse vormen. In de eerste plaats
kan een familiegroep ontstaan uit twee generaties. Als een man bij een vrouw intrekt, en de
kinderen worden opgevoed in een grote huishouding waarvan grootouders, ouders en klein-
kinderen deel uitmaken, dan ontstaat de zogenoemde uitgebreide (extended) familie.’338
Gaat het in de antropologie meestal om verwanten uit de bloedlijn, bij
Humanitas gaat het er om dat de omgangsvormen en entourage lijken op
het reilen en zeilen in een echte familie plus aanhang en dat de actoren uit
336 Houben (2002): 102
337 Van Melsen (1990): 25
338 Kloos (2002): 151
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het geheel, de medewerkers, cliënten, familie en vrijwilligers elkaar zien en
behandelen als waren zij familieleden-op-goede-voet.
De Humanitas Extended Family wijkt daarmee duidelijk af van deze, langs
bloedlijnen georganiseerde, ‘families’. De Humanitas Extended Family komt
misschien het best in de richting van wat Tonnies339 verstaat onder ‘Ge-
meinschaft’. ‘Een levensgemeenschap, waarin wederzijdse solidariteitsgevoelens, opoffe-
ringsgezindheid, belangeloze hulp, intiem kennis van elkaar in warme, persoonlijke relaties
zouden domineren.’340 In de dagelijkse praktijk van de Humanitas Extended
Family probeert Humanitas met succes deze elementen aanwezig te laten
zijn. Humanitas kan dan als een levensgemeenschap worden omschreven
waarin de interactie tussen medewerkers, vrijwilligers, bewoners en man-
telzorgers gebaseerd is op solidariteit en gemeenschappelijkheid. De rollen
liggen niet vast: de bewoner kan als vrijwilliger of medewerker werkzaam
zijn en de medewerker als vrijwilliger fungeren. De inwisselbaarheid van
functies en rollen bewerkstelligt warme persoonlijke relaties, doet de Huma-
nitas Extended Family afwijken van een strak antropologisch gehanteerde
term. Daarentegen komt het gegeven dat het hier om meerdere generaties
gaat wel tegemoet aan de antropologische opvatting. Binnen de Humanitas
Extended Family kunnen ook letterlijk meerdere familieleden werkzaam
zijn: de grootmoeder als cliëntvrijwilliger, de partner als vrijwilliger, zo-
nen, dochters en verloofden die als medewerkers werken, kleinkinderen
en achterkleinkinderen die vakantiewerk doen, scripties schrijven of naar
de kindercrèche gebracht worden, familieleden die door medewerkers at-
tent worden gemaakt op vacatures. Het wat gezwollen begrip ‘opofferings-
gezindheid’ kan bij Humanitas worden vertaald als ‘net even dat stapje
extra’, het buiten de directe taakomschrijving treden om voor bewoner, col-
lega of vrijwilliger betekenisvol te zijn als een direct uitvloeisel van de on-
derlinge solidariteit.
Bekman geeft in zijn boek ‘De organisatie als gemeenschap’ de navolgende
omschrijving van een organisatievorm die in grote mate overeenkomt met
de extended family zoals die door Humanitas wordt gedefinieerd: ‘Een orga-
nisatie is een maatschappelijk orgaan, een werkgemeenschap, waarin een grote variëteit aan
stakeholders en een grote verscheidenheid aan werkprocessen van andere organisaties bijeen
komt. Een organisatie creëert maatschappelijke waarden die niet alleen van economische aard
zijn maar zij creëert ook sociale waarden doordat zij nieuwe netwerken van mensen met ver-
schillende opvattingen, visies en levenspraktijken bij elkaar brengt en zij creëert culturele
waarden doordat zij de individuele ontwikkeling van mensen mogelijk maakt en daarbij nieuwe
gemeenschappen vormt rondom werk- en leerprocessen.’341
Extended family-aanpak en allochtonen
De opvatting van het begrip extended family, zoals die door Humanitas in
praktijk wordt gebracht, is bijzonder aantrekkelijk en herkenbaar voor (po-
tentiële) medewerkers van allochtone afkomst. Immers, binnen de exten-
ded family vervagen verschillen en is het opname- of integratievermogen
aanmerkelijk groter dan bij een strak hiërarchisch-functioneel ingerichte
organisatie. Het begrip ‘familie’ impliceert wederzijds respect en veiligheid.
Als deze impliciete waarden expliciet worden gemaakt in het dagelijks be-
leven daarvan, begint de ‘Mofo Korantie’ of ‘Radio Medina’ te werken: de
339 Tonnies (1957)
340 Kloos (2002): 151
341 Bekman (2001): 71
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allochtone mond-tot-mondaanbeveling vooral bij Humanitas te komen wer-
ken. De door Humanitas gehanteerde coöptatie bij het wervingsbeleid wordt
hierdoor effectief gefaciliteerd. Een sterk geloof in de ‘echtheid’ van de ex-
tended family is, als het aankomt op recommandatie (essentieel onderdeel
van het coöptatiesysteem), in culturen waar eer en geloofwaardigheid bei-
de een hoog goed zijn, een absolute voorwaarde.
Een andere omstandigheid die het gebruik van het begrip extended family
legitimeert is de entourage van de werkplek. Daar waar het antropologi-
sche begrip extended family nog volop aanwezig is, zoals in de rurale ge-
deelten van de Maghreb of bij de bedoeïenen in het Midden-Oosten, heerst
een sfeer van ogenschijnlijk laissez faire. Een lichtelijk chaotische opstel-
ling van huizen respectievelijk tenten. Individuele opvattingen van smaak
die tot uiting komen in ornamenten en versieringen vertonen uiteindelijk
een harmonie. In kashba’s en bij de nomaden op de vruchtbare vlakten van
Syrië of Libanon staan huizen of tenten gegroepeerd rondom een centraal
plein: de Bourdj of Khan in het Arabisch. Op dit plein komen alle leden van
de gemeenschap bijeen, hier vinden de collectieve activiteiten en ontmoe-
tingen plaats en wordt de onderlinge verstandhouding verstevigd en be-
vestigd. In die zin komt Humanitas, met haar opvatting over empathic de-
sign, atria, restaurants en kappers dicht bij deze, honderden jaren oude,
leeftraditie. Het ‘Gestalt’342 van Humanitas vertoont grote overeenkomsten
met een willekeurige kashba in Noord-Afrika.
Extended family en welzijn
Zeer opvallend is dat in het integrale product van Humanitas welzijn en
wonen op gelijk niveau staan met cure en care. ‘Wie al de welzijnsfuncties die
verenigd zijn in het vervangende woon- en leefmilieu van het tehuis ook aan zelfstandig wo-
nenden wil bieden, moet zich verdiepen in de individuele eigenaardigheden en omstandighe-
den van de betreffende ouderen.’343  stelde Timmermans in dit verband.
Aangezien in het creëren van welzijn de cliënten met mantelzorg en de
vrijwilligers en zelfs knuffeldieren een belangrijke rol spelen, houdt dit ook
in dat deze categorieën op gelijk niveau moeten staan met zorgverleners en
verpleging. Dit kan eigenlijk alleen in extended family-verband. ‘Beroepsma-
tig verleende hulp kan nooit de dagelijkse aandacht van familie en vrienden vervangen.’344
Maar ook het serviceapparaat, inclusief restaurantmedewerkers, schoon-
maak- en transportpersoneel, dient als gelijkwaardig element mee te doen.
Cliënten, familie, medewerkers en vrijwilligers uit de verpleging en zorg
en medewerkers van het facilitair bedrijf worden dan als het ware één gro-
te familie. Zij discussiëren op gelijkwaardig niveau met elkaar teneinde de
werkzaamheden adequaat te verrichten, voor creatieve verbeteringen zorg
te dragen, maar vooral om leefbaarheid te creëren. Dit alles onder de aan-
name dat ‘bewoners die in de gelegenheid zijn zowel binnen als buiten het instituut sociale
rollen en relaties op te bouwen, zullen waarschijnlijk positiever zijn over hun gehele leefpa-
troon.’345
Het ontbreken van een wittejassencultuur, de nadruk op empathic design
en op de zelfwerkzaamheid van cliënten (die ook weer bewust geen pa-
342 ‘Gestalt’ wordt in de woorden van Kloos omschreven als ‘een eenheid van onderdelen die niet op
zichzelf begrepen kunnen worden maar alleen in hun onderlinge relaties betekenis krijgen’. Kloos
(2002): 151
343 Timmermans (1997): 71
344 Houben (1997): 14
345 Brearley (1977): 28
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tiënt genoemd worden) faciliteren dit grote-familie-gevoel. Hierbij is het
natuurlijk ook zo dat Humanitas in deze familie niet alleen zorg en facili-
teiten in engere zin levert, maar ook zorgt voor het onderhoud van het huis
en de aanwezigheid van een kapsalon, een supermarkt, een internetcafé,
een openbaar restaurant annex bar.
Extended family en coöptatie
In dit geheel speelt, zoals reeds met betrekking tot de allochtonen werd
beschreven, coöptatie een belangrijke rol.346 Coöptatie bij cliënten, coöpta-
tie bij medewerkers, coöptatie bij vrijwilligers. Op basis van de door schrij-
ver dezes ontworpen theorie van de coöpterende arbeidsmarkt347 probeert
Humanitas via coöptatie dàt personeel en die vrijwilligers aan te trekken,
die geschikt zijn voor, en horen bij, het Humanitasgevoel. Deze manier van
personeel aantrekken, die er soms in resulteert dat hele families, al dan niet
als vrijwilliger, bij Humanitas komen werken, doet het erg goed bij de al-
lochtone medewerkers, maar is ook goed toepasbaar bij autochtoon Neder-
lands personeel en vrijwilligers. De gunstige werking van coöptatie geldt
overigens ook voor cliënten.
Toen in een recent verleden de wachtlijsten in Rotterdam onverklaarbaar
veel langer werden en dit door Huijsman van de Erasmus Universiteit Rot-
terdam, in opdracht van de gemeente, onderzocht werd, bleek een van de
verklarende factoren Humanitas. Vele cliënten wilden, daarin door hun fa-
milie bijgevallen, alleen maar terechtkomen bij Humanitas en prefereerden
op de wachtlijst te blijven staan boven een woon- en verzorgingsplaats bij
een andere organisatie te accepteren.348
Op het verschijnsel coöptatie wordt uitgebreid ingegaan in paragraaf 4 van
dit hoofdstuk.
Een speciaal extended family-element: knuffeldieren
Knuffeldieren zijn een element in de Humanitas Extended Family dat niet
onderschat mag worden. Bij iedere gemeenschapsvorming heeft men ook
met huisdieren te maken. Zo ook bij deze gemeenschap voor oudere men-
sen, veelal met een handicap. De impact van knuffeldieren wordt nog steeds
onderschat. Uit verscheidene studies349 blijkt dat mensen in het bezit van
een huisdier gemiddeld een lagere bloeddruk en een lager cholesterolge-
halte hebben, minder hoofdpijnklachten en minder chronische infecties en
meer welzijn hebben. Huisdierbezitters hebben minder last van depressies
en onderhouden meer gevoel van eigenwaarde. Ondanks onderzoekingen
zoals van Wilson en Turner350 waaruit blijkt dat mensen en dieren, na een
minimumnorm aan materiële voorzieningen, vooral warmte, liefde, groeps-
gevoel, eigenwaarde en activering nodig hebben, wordt hier in de oude-
renvoorzieningen nog te weinig aandacht aan gegeven. Toch komt hierin
langzaam verbetering. Naast de uitleenhond van Humanitas bestaat er bij-
voorbeeld al jaren het Aaihondenproject ’t Gooi, waarbij de term ‘de hond
als welzijnswerker’ gebruikt werd.
346 In Van Dale geschreven als: ‘verkiezing van nieuwe leden door de reeds aanwezige leden’.
347 Becker (1987a): 142-149
348 Huijsman & Wieman (1999)
349 Roizen (2000;1999): 253
350 Wilson & Turner (1998)
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Nadelen en voordelen van knuffeldieren
Uiteraard kleven er aan het houden van dieren nadelen. Een hond moet
bijvoorbeeld uitgelaten worden. Hij moet gekamd en gewassen worden en
het eten moet klaargemaakt worden. Er moet verder gezorgd worden dat
er geen vlooienplagen of andere nadelen ontstaan. Kattenharen vormen
voor mensen met een kattenallergie een probleem. Honden hebben als be-
zwaren: vechten, bijten, hun behoeften doen waar dit niet hoort. Zij kun-
nen bovendien ook voor mensen irritante geluiden maken, of oude men-
sen omvertrekken.
Tegenover deze nadelen staan ook voordelen:
• een knuffeldier geeft de warmte en aandacht waar oudere mensen zo naar
snakken en geeft op die manier ook dagvulling
• een knuffeldier geeft eigenwaarde (men is het ‘baasje’)
• een knuffeldier dwingt tot het ondernemen van acties en tot nadenken, al
was het maar eten halen, klaarmaken en schoonmaken; zo komt men ook
aan de noodzakelijke lichaamsbeweging
• een knuffeldier brengt mensen, al was het maar via het uitlaten, in contact
met anderen en kweekt als het ware een sociaal netwerk. Dit netwerk is
weer uiterst belangrijk voor het gevoel bij een groep te horen
• een knuffeldier zorgt in het dagelijks gebeuren voor gespreksstof.
Al deze elementen, individueel of groepsgericht, zijn uiterst belangrijk voor
mensen van wie hun sociaal netwerk afkalft en die niet langer via hun werk
voorzien worden van gesprekstof. Het activerende use it or lose it gebeurt
spelenderwijs en natuurlijk. Dit staat in groot contrast met de ook zeer nut-
tige, maar georganiseerde activiteitenbegeleiding (spelen met een bal, lied-
jes zingen, enzovoort) die soms geforceerd aandoet. Overigens kunnen de
uit knuffeldieren voortkomende activiteiten ook vaak gecombineerd wor-
den met activiteitenbegeleiding.
Opvallend is, volgens Roizen, dat de meeste studies (onder andere van
basislegger Osler351) de voordelen van huisdierbezit zien in fysiologisch nut.
Toch gaat de impact van huisdieren veel verder. Zo geeft Roizen aan: ‘Many
pet owners claim that their pets give them enormous psychological boost… Most pet owners
are extremely attached to their pets, and a high percentage of them find their relationship with
their pets absolutely essential to their emotional well-being.’352
De voorhanden zijnde accurate wetenschappelijke data353 betreffen echter
voornamelijk de fysiologische voordelen, niet de relatie van het hebben van
een huisdier tot emotioneel welzijn in directe zin.
Een en ander heeft Humanitas ertoe gebracht knuffeldieren in de organisatie
te gaan propageren en zelfs te komen met een ‘uitleenknuffelhond’ als voor-
ziening. Poezen, honden, cavia’s, konijnen, parkieten, papagaaien en mui-
zen komen in de vestigingen van Humanitas, ook bij verpleeghuisgeïndi-
ceerden veelvuldig voor. Humanitas heeft in 2002 zelfs een onderscheiding354
gekregen voor haar houding ten opzichte van huisdieren.
351 ‘Osler, one of the preeminent clinicians of the nineteenth century, observed that dog ownership
boosted activity and exercise.’ Roizen (2000;1999): 253
352 Roizen (2000;1999): 254





Een zeer interessant fenomeen is de invloed van knuffeldieren op Alzhei-
merpatiënten. Gedreven door het verlangen deze mensen toch nog enigs-
zins te activeren en geïnteresseerd in de mogelijkheid dit te doen via knuf-
feldieren, heeft Humanitas halverwege de jaren ’90 meegedaan aan een
promotieonderzoek aan de Faculteit der Sociale Wetenschappen van de
Universiteit van Utrecht naar de invloed van katten op een afdeling de-
menterenden. Een jaar lang is geëxperimenteerd met twee afdelingen voor
dementen, een met een kat en een zonder kat. De resultaten waren nogal
spectaculair. In dit onderzoek van Enders-Slegers355 werd als hypothese ge-
steld dat de aanwezigheid van huisdieren op de afdeling bij patiënten lij-
dend aan een dementïeel syndroom, negatieve effecten zoals depressie,
onrust en agressie doen afnemen, en positieve effecten (blijdschap, plezier)
alsmede verbale en non-verbale positieve sociale gedragingen doen toene-
men. Het eerste gedeelte van de hypothese kon met de resultaten van het
onderzoek niet bevestigd worden. De aanwezigheid van de katten had geen
afname van depressie, onrust en agressie tot gevolg. Katten bleken wel bij
te dragen aan het teweegbrengen van positieve effecten en het in stand
houden van een alert bewustzijn. In deze zin sluiten deze bevindingen aan
bij het behandelbeleid van demente ouderen: intacte functies zolang moge-
lijk benutten en in stand houden.
Het tweede gedeelte van de hypothese kon verder worden bevestigd: huis-
dieren (katten in dit geval) doen sociale interacties tussen bewoners onder-
ling, bewoners en bezoekers en tussen bewoners en verplegend personeel
toenemen. De huiselijke sfeer en vrolijkheid die op een afdeling ontstaan
door de aanwezigheid van huisdieren is eveneens een belangrijk effect. Bij
Fritz356 blijkt de aanwezigheid van huisdieren tevens een positief effect te
hebben op het welzijn van stafmedewerkers en bezoekers in de vorm van
gezelligheid, afleiding, ontspanning en gespreksonderwerpen.
Uit het onderzoek van Enders-Slegers357 blijkt verder dat ouderen op de
vraag naar de betekenis van een huisdier vooral de vervulling van de be-
hoefte aan gehechtheid noemen. Dit is in overeenstemming met de beschre-
ven rollen van huisdieren: de vriend, het kameraadje, het liefdesobject, de
hechtingsfiguur. In deze rollen wordt van een min of meer sterke emotio-
nele betrokkenheid tussen beide partijen uitgegaan. Ouderen geven aan
het prettig te vinden nog te kunnen zorgen voor iemand, voor iemand no-
dig en verantwoordelijk te zijn. De door Humanitas genoemde behoefte
aan bevestiging van de eigenwaarde werd ook een groot aantal malen ge-
analyseerd en hangt samen met de behoefte voor iemand te kunnen zor-
gen. De verantwoordelijkheid te dragen voor het welzijn van een ander en
je in die rol goed voelen, geeft een besef van competentie, hetgeen de zelf-
waardering versterkt.
Cliëntenmening over huisdieren
In de cliëntenenquête van Humanitas wordt de cliënten gevraagd hun
mening te geven over huisdieren in de levensloopbestendige complexen
355 Enders-Slegers (2000): samengevat 134-135
356 Fritz et al. (1996): 467-81
357 Enders-Slegers (2000): samengevat 71-72
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van Humanitas. Wanneer men in aanmerking neemt dat het grootste deel
van de cliënten zelf geen huisdier heeft en de reeds genoemde nadelen soms
duidelijk merkbaar aanwezig zijn, zijn de resultaten opvallend positief. Op
de vraag of de respondenten het leuk vinden dat er huisdieren zijn, ant-
woordt vijfentachtig procent positief.
Tevens vindt iets meer dan vijfenzeventig procent van de respondenten
dat huisdieren – katten, honden, papagaaien, enzovoort – de sfeer verbete-
ren. Op de vraag ‘ondervindt u ook nadelen van huisdieren (vies, werk,
irritatie, geluiden)?’ geven de respondenten op een vijfpuntsschaal een ge-
middelde score van een 2, hetgeen betekent dat men het grotendeels on-
eens is met de stelling.
9.2 Personeel
De belangrijke rol van medewerkers en vrijwilligers
Zoals reeds beschreven spelen de medewerkers bij Humanitas, als bij iede-
re organisatie in de zorg, naast de cliënten, vrijwilligers en familie, een zeer
belangrijke rol. Het aantrekken van personeel is één zaak, het houden een
andere. De reeds beschreven empathic design, met de warme en prikkelen-
de omgeving waar levendige vrolijkheid in bars, restaurants, internetcafés,
kapsalons en beautysalons overheerst, blijkt bij het behouden van perso-
neel van belang. Het is nu eenmaal prettiger in een enigszins chaotische,
door de leefwereld beheerste, vrolijke omgeving te werken, dan in een door
de systeemwereld geregeld klinische hospitaalomgeving, waar regels en
verboden de overhand hebben en vrolijkheid ver te zoeken is. Het op gelijk
niveau, met elkaar, als het ware in familieverband omgaan, zoals de
Humanitas Extended Family mogelijk maakt, heeft zoals ieder organisato-
risch principe wel enige nadelen, maar de voordelen van intensief mense-
lijk contact tussen alle categorieën overheersen. Dit blijkt ook bij het wer-
ven en houden van personeel. Door de bij Humanitas heersende ja-cultuur
wordt het positief met elkaar omgaan nog versterkt, terwijl de aandacht
voor het use it or lose it-principe niet alleen de eigenwaarde van de cliënt
verhoogt, maar deze daardoor ook tot een leukere ‘sparring-partner’ van
het personeel maakt. Het werk wordt zo afwisselender en prettiger.
Arbeid is, in de sector waarin de Stichting Humanitas werkt, de belangrijk-
ste productiefactor. Bijna driekwart van het budget gaat daar naar toe en
zowel voor de aanzet tot vernieuwingen als voor de implementatie daar-
van is dat personeel onontbeerlijk. Medewerkers en vrijwilligers, inclusief
mantelzorg, zijn belangrijk in verschillende opzichten:
a. als cultuurdragers onder andere van de door ons ontwikkelde ja-cultuur,
de use it or lose it-benadering, maar ook van diverse etnische culturen
b. als sfeermakers
c. de deskundigen op speciale terreinen, zoals ergotherapie, logopedie, ma-
nueeltherapie, gerontoloog enzovoort, maar ook als deskundige op bijvoor-
beeld etnisch gebied
d. als creators/scheppers van nieuwe innovatiemogelijkheden
e. als uitdragers, interactieve verbeteraars, van de visie
153
Al deze dimensies zijn onontbeerlijk, niet alleen om tot een hoge kwaliteit
te komen, maar ook om deze steeds aan veranderingen te kunnen blijven
aanpassen en verbeteren.
ad a als cultuurdragers
Het organiseren via culturele sturing kan in een aantal omstandigheden beter
werken dan het richting geven aan de organisatie via reglementen en proto-
collen. Uiteraard is er in een organisatie altijd een mix van instituties en
men kan niet helemaal zonder reglementen, al was het maar door wettelijke
bepalingen zoals het euthanasieprotocol, rookbeleid, arboregelingen en
HACCP. Maar een gezamenlijk gedragen visie, uitmondend in een geza-
menlijke bedrijfscultuur met zo min mogelijk regels en reglementen, kan
soepeler en goedkoper werken dan een gereglementeerd bureaucratisch
geheel. Het verpleeghuis – voortkomend uit een ziekenhuisaanpak – heeft
uit zelfverdediging tegen allerlei nieuwe eisen vanuit de samenleving, de
neiging ‘op reglementen te gaan hangen’. Daarbij wordt vergeten, dat het
bijhouden en consistent houden van regels een gigantisch karwei is en dat
regels zonder adequaat controleapparaat met sancties, niets voorstellen.
Medewerkers zijn ook geen automaten, machines, maar menselijke wezens,
die zelf drager zijn van een bepaalde cultuur en deze elementen inbrengen
in een groter geheel. Humanitas probeert hiervan zelfs ten dele cultuurtrek-
kers in plaats van cultuurdragers te maken. Zo is in onze multiculturele
samenleving gebleken dat allochtoon personeel vaak de oudere allochtone
cliënt beter aanvoelt en soms ook aan de autochtone oudere het zo belang-
rijke groepsgevoel beter kan overdragen. Bij het werven en inzetten van
personeel moet er dan ook rekening mee gehouden worden dat personeel
cultuurdrager is en dat hierin geen uniformiteit heerst maar een grote varia-
tie, een variatie die, mits erkend en goed gehanteerd, zeer positief kan wer-
ken.
ad b als sfeermakers
De reeds beschreven Humanitasbedrijfscultuur bepaalt in belangrijke mate
de leefwereld van de cliënt en daarmee zijn kwaliteit van leven. Naast de
professionele kwaliteiten van iedere discipline, die uitgedragen worden en
mede de bedrijfscultuur bepalen, is er nog iets dat dicht tegen cultuur aan-
hangt, namelijk een gezellige sfeer. Sfeer is een moeilijk te vangen begrip.
Een equivalent van het woord ‘gezellig’ bestaat in de meeste andere talen,
zoals bijvoorbeeld het Engels, niet eens. Het gaat hier dan om een bepaalde
sfeer namelijk een gezellige. Gezelligheid wordt in Van Dale geschetst als
1aangenaam verkeer, genoeglijk samenzijn, 2 aangename, behaaglijke inrichting, prettige at-
mosfeer => knusheid, behaaglijkheid, huiselijkheid. Dit hangt aan tegen kneuterig-
heid in de positieve zin. Het is maar zelden dat een mooi en esthetisch
uitgevoerd interieur van een binnenhuisarchitect uitmondt in wat ouderen
een gezellige omgeving noemen. Bij Humanitas is getracht gezelligheid te
scheppen door min of meer chaotisch elementen bij elkaar te brengen. Het
gaat dan niet over zaken die per se als ‘mooi’ beschouwd worden maar die
wel de aandacht trekken, opwinding geven en waarover gepraat kan wor-
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den, de zogenaamde conversation pieces. Voor ouderen met handicaps moet
getracht worden conversatiemogelijkheden aan te reiken, die in ieder ge-
val iets anders betreffen dan de eigen kwalen. Dus ‘gekke’ oude rolstoelen,
al dan niet shockerende (naakt)schilderijen, komische muurschilderingen,
plantjes die te koop staan, een ‘enge’ wildzwijnkop aan de muur, een gek
hobbelpaard voor de achterkleinkinderen. Maar ook internetcafé’s, biljarts,
bridgecompetities en zangkoortjes dragen bij aan de rommelig-gezellige
sfeer, die het menszijn onder de mensen benadrukt.
Bij al deze elementen, beschreven in het onderdeel empathic design, moet
niet vergeten worden dat het uiteindelijk mensen zijn die de sfeer maken.
Het zijn mensen die de conversation pieces bij elkaar brengen en zorgen
voor de geuren, kleuren en geluiden. Het zijn ook mensen die in het geheel
van de ‘hardware’ acteren en daarmee het binnenmilieu bepalen. Het per-
soneel vervult in die zin ook een hoofdrol dat het, met door de Humanitas
ja-cultuur gedragen attitude, voor een groot deel bepaalt wat cliënten en
familie voor sfeer mogen en dus kunnen maken. Mag men tot midden in de
nacht feesten, mag die oude stoel neergezet worden of een opgezette pauw?
ad c als deskundigen op speciale terreinen
Indien in de verpleeghuiswereld over ‘het vak’ en de kwaliteit van het vak
gesproken wordt, denkt men meestal aan een legertje van professionals op
medisch, perimedisch en paramedisch gebied: verpleeghuisartsen, fysiothe-
rapeuten, ergotherapeuten, gerontologen, logopedisten, verpleegkundigen
en ziekenverzorgers. Pas de laatste jaren komt de gedachte op, dat op oude-
ren gespecialiseerde koks, barkeepers, receptionisten, internetspecialisten,
psychologen, schoonheidsspecialisten, leveranciers van seks en seksartike-
len, kinologen, enzovoort, misschien net zo belangrijk zijn. De eerstgenoem-
de hulpverlenerscategorieën zijn reeds lang sterk ontwikkeld, hebben vak-
verenigingen en zijn sterk met de verdieping van hun vak bezig. De later
genoemde categorieën hebben dat niet, maar het is ondertussen duidelijk
dat hier ook een wereld te winnen is. Met name bij Humanitas, waar de core-
business van ‘cure en care’ naar een mix van ‘cure, care, wonen en welzijn’
gegaan is, probeert men de laatste categorieën te ontwikkelen en daar de
hoofdelementen van mogelijke specialisatie op ouderen te ontdekken. Met
de globalisering van de wereld dient hier een specifiek soort deskundigheid,
namelijk de etnische, niet vergeten te worden. Met name bij de psychogeria-
trische cliënten, die in hun dementie de aangeleerde Nederlandse taal zelfs
verleren, is de inbreng van het etnische personeel uiterst belangrijk.
ad d als creators/scheppers van nieuwe mogelijkheden
Creativiteit zal, zoals reeds beschreven, ergens vandaan moeten komen. Er
zijn legio mogelijkheden: de ondernemer, het personeel, de cliënten, de man-
telzorg, vrijwilligers, de overheid, creativiteitsinstituten. De zogenaamde
corporate creativity is uiterst belangrijk en hierin speelt in ieder geval het
personeel een belangrijke rol. Gezien het belang van creativiteit, en van de
faciliterende ja-cultuur, is daar bij het empirische onderzoek in Humanitas
veel nadruk op gelegd. Indien ervan uitgegaan wordt dat creativiteit en
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vindingrijkheid voortkomen uit menselijke karaktereigenschappen die niet
te leren zijn, komt het erop neer dat men, om corporate creativity te stimu-
leren, gebruik moet maken van de motivatie van medewerkers. Hiernaast
moet laagdrempeligheid gecreëerd worden voor het implementeren van
innovaties.
Hierbij is van belang, te onderkennen dat veel personeelsleden, niet-leiding-
gevenden, zich slechts op een beperkt terrein kunnen manifesteren en wei-
nig mogelijkheden hebben voor de echte innovaties. De creatieve uitingen
van hun denken en doen zullen dan ook moeten bestaan uit het toepassen
van kleine vindingrijkheid op al hun eigen kleine deelterreintjes (touwtje
aan de deur om met een rolstoel dicht te trekken, plastic pasje aan een koordje
tegen het verlies, enzovoort). Dit zijn er echter wel zeer veel en een bij Huma-
nitas gezongen liedje luidt niet voor niets ‘Het zijn de kleine dingen die het
doen’. Dit personeelsarsenaal van scheppers van nieuwe mogelijkheden kan
dan ook niet hoog genoeg gewaardeerd worden.
Het krijgen en houden van personeel
De laatste jaren van de twintigste eeuw is er in de zorgsector, net zoals in
andere bedrijfstakken in Nederland, schaarste op de arbeidsmarkt ontstaan.
Hoewel dit soort schaarste de neiging heeft, à la varkenscyclus, te alterne-
ren, doet de aanhoudende dubbele vergrijzing vermoeden dat deze schaars-
te voorlopig aan zal houden. Voor de verpleeghuizen- en bejaardenoorden-
sector komt hierbij dat de concurrentie van de ziekenhuizen, die verdere door-
groeimogelijkheden kennen en meer status hebben, zeer goed voelbaar is.
Enige extra nadelige factoren, die voor de sector in het algemeen al gelden,
zijn het fysiek (tillen enzovoort) en psychisch (stervende en zwaar zieke,
gehandicapte, aftakelende mensen) relatief zware werk. Hier komt bij dat
bij de CAO-onderhandelingen overdreven veel nadruk op deze factoren
gelegd wordt, waardoor een slecht imago van het werk is ontstaan. De via
de CAO-onderhandelingen afgedwongen 36-urige werkweek resulteerde
daarnaast in een relatief laag absoluut inkomen. Dit kan gelukkig enigs-
zins gemitigeerd worden, omdat men zich ten dele niet aan de 36-urige
werkweek houdt en er toch al veel parttimewerkers zijn, zoals huisvrou-
wen, die af en toe meer kunnen werken. Maatregelen om, naast de VUT, te
mogen blijven werken, zijn bij Humanitas een goede aanvulling gebleken
op de krappe arbeidsmarkt.
Het imago dat werken in de zorg ‘vrouwenwerk’ is, schrikt nog steeds een
gedeelte van het mannelijke arbeidspotentieel af. Het feit dat een deel van
de allochtone vrouwen vanuit hun specifieke cultuur geacht wordt geen
mannelijke cliënten te helpen met fysieke handelingen, zoals baden, is een
ander element dat meespeelt. Beide bovenstaande nadelen zouden met de
volgende generaties kunnen afnemen, maar dat is dan wel een lange-ter-
mijnontwikkeling.
Toch zijn er ook vele positieve kanten te noemen van het werken in de
sector, zeker als de corebusiness niet alleen uit cure en care bestaat, maar
een integraal product wordt geboden van cure, care, wonen en welzijn.
Werken met mensen kan namelijk veel voldoening geven, soms veel meer
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dan werken met machines. Daarbij komt dat het voor cliënten gecreëerde
welzijn ook werkt voor de medewerkers en vrijwilligers. De sector zit daar-
naast vol met enthousiaste jongelui en is voor een groot deel opwindend
multicultureel. Onze vergrijzende samenleving staat verder borg voor een
groeimarkt. Voor Humanitas komt daar nog bij dat het een, qua zorgver-
nieuwing, vooraanstaande instelling is, die zeer in de publiciteit staat. Het
hieruit voortkomende, in het hoofdstuk Communicatie behandelde P.E.P.,
het je positief identificeren met de instelling, werkt zeer goed bij de wer-
ving via coöptatie. De Humanitas zorgfilosofie zorgt voor zelfstandig werk,
met in hoge mate zelfstandige cliënten, in een niet ziekenhuisachtige wel-
zijnssfeer, met elementen (prima restaurants, altijd wat te doen, vrolijkheid,
enzovoort), die ook voor medewerkers stimulerend zijn. De Humanitas
Extended Family-gedachte komt voor het personeel, naast de manier van
omgaan met elkaar, tot uiting in de supermarkten, kapsalons, kindercrèches,
fysiotherapie, internetcafés, mogelijkheden van vakantiewerk voor de kin-
deren, enzovoort. Naast het feit dat gezinsactiviteiten mee naar het werk
genomen mogen worden, mag het werk ook gerust ‘mee naar huis’ geno-
men worden in de zin dat men daar ook thuis mee bezig blijft, opgebeld
kan worden, enzovoort. Dit door elkaar lopen van werk en privé bleek in
het landelijke onderzoek Werk in beeld dan ook Humanitas op dit punt te
onderscheiden van de collega-instellingen. Humanitas ziet in dit door el-
kaar lopen van privé en werk niet alleen maar nadelen, maar, mits juist
gedoseerd, zeker ook voordelen.
Elementen om personeel binnen te krijgen zijn: 358
• het naar buiten bekendheid geven aan het prettige van het Humanitassys-
teem inclusief ja-cultuur, use it or lose it benadering, de empathic design en
extended family-aanpak
• coöptatie via groepen en individuen (interne en externe relatienetwerken)
• imago-opbouw als goede werkgever en het gebruiken van dit imago
• meedoen aan leerlingenstelsel
• inspelen op nieuwe groepen werknemers (allochtonen, herintredende vrou-
wen, Melkertbanen, asielzoekers)
• werken met adequate advertenties en nieuwe wervingsmethoden.
• mensen aannemen als de kans er is, niet wachten op een vacature.
• training on the job en opleiding: broedplaatsfunctie voor nieuw personeel.
• goede relatie met organisaties van nieuwe groepen op de arbeidsmarkt.
Elementen om personeel binnen te houden zijn: 359
• corporate identity-gevoel aankweken. Medewerkers mee laten delen in de
eer. De Humanitas Extended Family-gedachte gebruiken voor personeels-
binding
• bieden van intermenselijke plezierelementen zoals restaurants, empathic de-
sign, maar ook, ingebed in de extended family, feesten, sport- en speldagen




het laten prevaleren van de ja cultuur
• bieden van loopbaanbegeleiding, carrièreplanning en opleidingsmogelijk-
heden
• personeelsondersteuning via bedrijfsmaatschappelijk werk, sociaal fonds
en kindercrèches
• binding via huisbladen, overkoepelend blad, jaarverslagen.
• binding van kinderen door kinderfeesten (de Kerstman en Sinterklaas). Voor
oudere kinderen stages en vakantiewerk
• bieden van een goed arbeids- en cultureel klimaat voor allochtonen (aan-
dacht voor het voedsel, voor de stilteruimte, voor de feestdagen, vakanties
in het thuisland, de kledingwensen).
Gesubsidieerde arbeid360
Humanitas heeft de laatste jaren sterk geprofiteerd van nieuwe regelingen
voor gesubsidieerde arbeid, zoals Melkertbanen en ID-banen. Op het ogen-
blik bestaat ongeveer 10% van het arbeidsbestand uit gesubsidieerde ar-
beid. De ervaringen met deze banen zijn goed tot zeer goed. Dit komt waar-
schijnlijk mede door de attitude van Humanitas tegenover dit soort banen.
De aanpak van Humanitas is – in tegenstelling tot veel andere instellingen
die werken met aparte coördinatoren en aparte regelingen – geen onder-
scheid te maken tussen gesubsidieerde en reguliere banen. Wel dient de
direct leidinggevende ongeveer een half jaar veel extra aandacht te geven
aan zo’n nieuwkomer. Deze nieuwkomer dient ook niet aangekondigd te
worden als een gesubsidieerde medewerker. Opleiding en doorstromings-
mogelijkheden bieden naar ‘normale’ banen, er zijn in vijf jaar meer dan 60
mensen doorgestroomd, financiële ondersteuning bij bedrijfsspaarmoge-
lijkheden, enzovoort, zijn onderdelen van de Humanitasaanpak. Door het
grote aantal gesubsidieerde banen ontstaat uiteraard een zekere afhanke-
lijkheid van deze categorie.
De Humanitashouding ten opzichte van de commotie over het zogenaam-
de lage doorstroompercentage naar reguliere banen is pragmatisch en dui-
delijk. Volgens Humanitas moet de samenleving al zeer tevreden zijn als
een categorie die zo lang buiten de boot gevallen is, weer gewend raakt aan
arbeidsritme en arbeidsvreugd. Hierbij profiteert de samenleving voor re-
latief lage kosten (alleen het extra bedrag boven de uitkering) van een grote
groep die nuttig werk doet. Hier vindt niet alleen een grote kwaliteitsver-
betering plaats van het persoonlijk leven, maar dit straalt ook kwaliteit uit
naar de cliënt.
Iets anders is dat de samenleving – toekomstgericht – het ‘buiten de boot
vallen’ van vooral de jeugd met alle middelen dient te voorkomen. Het
geforceerd ‘door laten leren’ van oudere mensen, die nooit hebben kunnen
of willen leren, lijkt weinig zinvol. Het spelenderwijs leren via training on
the job kan uiteraard wel altijd onderdeel te zijn van het programma.
Zelfs indien het Melkertsysteem verlaten wordt zal onze op de efficiënte
systeemwereld gerichte samenleving altijd mensen houden die het ritme,
de noodzakelijke opleiding of de intensiteit van de arbeid in onze huidige
samenleving niet vol kunnen houden. Voor, al dan niet tijdelijke, psychi-
360 Rapport ‘Melkertiers’ (1999), Ondernemingsraad Stichting Humanitas
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sche, sociale, psychosociale of somatische handicaps dient een goede sa-
menleving een vangnet te hebben. De zorgsector kan hier, met zijn vaak
aan eenvoudige dienstverlening en leefwereld gerelateerde producten, een
belangrijke bijdrage leveren. Indien men het systeem hanteert van de
Humanitas Extended Family snijdt het mes aan twee kanten en krijgt naast
de cliënt ook het uit de boot gevallen personeelslid weer een gevoel van
welbevinden via het bij een groep behoren.
Allochtone medewerkers
Reeds bijna veertig jaar profileert Humanitas zich door een hoog percentage
allochtonen in haar personeelsbestand. Gezien de meer en meer multicultu-
rele samenleving en het zicht op steeds meer cliënten van allochtone afkomst
is dit niet alleen goed, maar zelfs op termijn onvermijdelijk. Ook uit het oog-
punt van werk- en leefsfeer is de gemengde werkomgeving inspirerend. Met
de 25% allochtonen staat Humanitas boven het door de overheid vereiste
percentage (Wet SAMEN). Humanitas heeft nu meer dan vijfhonderd allocht-
onen in dienst, verdeeld over meer dan veertig nationaliteiten. Humanitas
probeert hierin ook voorop te blijven lopen. Zo vindt regelmatig onderzoek
plaats en worden op grote schaal cursussen intercultureel management ge-
geven. Een verbeterpunt is nog wel het percentage Turken en Marokkanen
onder de allochtone medewerkers. Dit percentage loopt relatief achter ten
opzichte van Surinamers en Antillianen. Humanitas probeert hier via posi-
tieve discriminatie, gecombineerd met de later te behandelen coöpterende
arbeidsmarkt, iets aan te doen. Het streven is daarbij ook meer allochtoon
personeel op te nemen in het midden- en hoger management.
Humanitas gebruikt voor de werving van allochtonen, naast de coöptatie,
organisaties van immigranten van verschillende nationaliteiten alsmede
televisie, radio en mondreclame.
Om de in Humanitas werkzame migranten te faciliteren wordt uiteraard
rekening gehouden met het voedsel in de restaurants, de aanwezigheid
van een gebedsruimte, gevoelige punten bij het werk, enzovoort. Humanitas
heeft ook uitvoerige aandacht gegeven aan de scholing van het personeel
op het gebied van het intercultureel management.
De bedrijfscultuur bij Humanitas (extended family, de enthousiasmerende
en dynamische sfeer in het bedrijf, de uitnodigende entourage van de om-
geving) veroorzaakt een bijna mediterrane sfeer, waarin vele etniciteiten
zich herkennen. Deze sfeer reflecteert ook de wijze waarop aansturing wordt
gegeven. Een typisch Nederlandse vergadercultuur is ten enen male afwe-
zig. Persoonlijke eigenschappen, zoals flexibiliteit, sociale vaardigheden en
het vermogen samen te werken, worden door Humanitas en haar mede-
werkers hoger gewaardeerd dan een uitgebreid curriculum vitae. In het
onderzoek van het Centrum voor Werk en Inkomen komt naar voren dat
bij het aannemen van nieuw personeel sociale vaardigheden, flexibiliteit
en taalvaardigheden in de loop van de jaren steeds belangrijker zijn gewor-
den. Geslacht, loon/salaris en leeftijd werden het minst genoemd.361 Tegen
die achtergrond blijkt Humanitas voor potentiële werknemers, ongeacht
de etnische achtergrond, een aantrekkelijke werkgever.
361 Centrum voor Werk en Inkomen (2002a): 19
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9.3 Vrijwilligers
Vrijwilligers en varianten van vrijwillige zorg
Humanitas, zowel de landelijke Vereniging als de Stichting waarover deze
studie gaat, is rijk aan vrijwilligers. De Stichting Humanitas Rotterdam heeft
zo’n negenhonderd vrijwilligers op allerlei terreinen. Daarvan werken er
veel in de zorg, maar ook bij de administratie, bij de kunstexposities, bij de
uitleenknuffeldieren, in de restaurants, bij het tuinonderhoud, huisbezoek,
bij internetcafés en bij verzorging planten en dieren.
Uit een onderzoek van het Sociaal en Cultureel Planbureau blijkt: ’Ondanks
de ogenschijnlijk grote en gevarieerde mate van participatie in het verenigingsleven en het
vrijwilligerswerk in Nederland, is er weinig informatie beschikbaar over het feitelijke gedrag
van actieve burgers in deze organisaties en over hun netwerken, loopbanen en achtergron-
den’ Het is de vraag ‘…wat mensen beweegt om voor elkaar te zorgen zonder dat ze
daartoe wettelijk of contractueel verplicht zijn en zonder dat een economische noodzaak ze
daartoe dwingt.’362 Het is in de visie van Humanitas inderdaad buitengewoon
belangrijk per individuele vrijwilliger te weten wat hem beweegt. De stel-
ling van Mark Twain363 ‘het hoogste genot dat uit vrijheid en niets doen verkregen kan
worden, is werk’ mag dan misschien waar zijn, om vrijwilligers goed in te
kunnen zetten dient men per persoon veel meer te weten. Directeur Van
Baar van de Haagse Hofstichting formuleert in dit verband: ‘Er is geen tekort
aan vrijwilligers, maar eerder een tekort aan inspirerende organisaties’.
Achterliggende motieven in vrijwilligerswerk
Willems stelt ‘vrijwillig voor elkaar zorgen is een wezenlijk kenmerk van primaire sociale
verbanden waarin mensen leven: het gezin, het familieverband en de kring van vrienden en
bekenden.’364 Auteur dezes tracht met zijn extended family-aanpak in te spe-
len op deze primaire sociale verbanden en is het met Willems eens dat de
dienstverlening en ondersteuning daarbij vaak hun wortels hebben in ge-
negenheid en besef van saamhorigheid. Er zijn echter veel meer, dan vaak
individueel bepaalde, wortels te vinden die tot vrijwilligerswerk leiden.
Willems geeft als gangbare definitie van vrijwilligerswerk ‘arbeid die in enig
georganiseerd verband onverplicht en onbetaald wordt verricht ten behoeve van anderen of
de samenleving.’365 Door de in Nederland geldende belastingregels kan het vrij-
willigerswerk daarbij overigens toch nog een financiële component krijgen
waarop later teruggekomen wordt.
Over of dit ‘onverplicht en onbetaald’ altijd altruïstisch is, loopt een discus-
sie. Uit dit altruïsme-egoïsmedebat, volgt volgens Willems, dat ‘de uitkomst is
dat de meeste auteurs allerlei gedragingen die op het eerste gezicht altruïstisch lijken, inter-
preteren als feitelijk bepaald door eigenbelang.’366 Zoals onder andere Dasgupta die
aangeeft ‘what appears to be altruistic may be an intertemporal resource allocation mecha-
nism’.367
Er zijn echter ook schrijvers, onder andere Sen368 en Wakefield, die ruimte
laten voor inzet voor de publieke zaak uit eigen overtuiging zonder bezig
te zijn met eigen voordeel. Zoals Wakefield aangeeft: ’I do not try to prove...that
altruism is part of human nature; that would require a long-term conceptual, empirical, and
theoretical research program. Instead, I restrict myself…to showing that...the existence of al-
truism as part of human nature is at least possible’.369
Overigens behoeft het voor de uitwerking in de praktijk niet veel uit te
362 Willems (2001;1994): 185
363 Grayling (2002): 189
364 Willems (2001;1994): 185
365 Willems (2001;1994): 187
366 Willems (2001;1994): 188
367 Dasgupta (1993): 374
368 Sen (1977): 317
369 Wakefield (1993): 407
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maken of het vrijwilligerswerk uit egoïstische of altruïstische motieven
plaats vindt. De met vrijwilligers werkende organisatie moet de onderlig-
gende motieven in ieder geval goed inschatten om in te kunnen spelen op
deze motieven.
Bij zogenaamde pseudo-altruïstische verklaringen van vrijwilligers zijn een
aantal mogelijkheden te onderscheiden: het vrijwilligerswerk om van ne-
gatieve gevoelens af te komen als men ziet dat anderen in ellende verkeren,
om schaamte en schuldgevoelens te voorkomen, om eigenwaardeverhogend maat-
schappelijk aanzien te verkrijgen.
Clary en Snyder370 onderscheiden vier innerlijke drijfveren, voor vrijwilli-
gerswerk. Deze zijn in de praktijk van Humanitas alle terug te vinden, te
weten:
• Waarde-expressieve functies: men wil met het doen van vrijwilligerswerk zijn
maatschappelijke en humanitaire betrokkenheid tot uitdrukking brengen.
• Sociaal-aanpassende functies: men wil door het doen van vrijwilligerswerk
zijn kennissenkring uitbreiden of sociale waardering krijgen.
• Kennisfuncties: men wil door het doen van vrijwilligerswerk nieuwe vaar-
digheden leren.
• Ego-defensieve functies: men zoekt in vrijwilligerswerk compensatie voor
wat men elders mist.’
Sherrot371 beziet de zaak weer iets anders en legt de nadruk op afleiding,
sociale contacten en ontspanning zoeken. Hij onderscheidt bij morele of
normatieve redenen: ‘natural helpers’: mensen die volgens de wederkerigheidsnorm het
vanzelfsprekend vinden om buren en buurtgenoten te helpen; ‘noblesse oblige’: wie het goed
gaat moet armen en zwakken helpen; vrijwilligers die religieus geïnspireerd zijn; ‘schulddel-
gers’ die bijvoorbeeld als vrijwilliger in de bejaardenzorg werken omdat men vroeger zijn
moeder op haar oude dag verwaarloosd heeft.’ Ook via deze indeling zou men het
vrijwilligersarsenaal van Humanitas kunnen rangschikken (ook Humanitas
kent vrijwilligers met diep-religieuze achtergrond).
Volgens Collin en Porras heeft Drucker over de ideale werknemer gesteld:
‘the best and most dedicated people are ultimately volunteers, for they have the opportunity to
do something else with their lives’.372 In de extended family-gedachte van Humanitas
is inderdaad het werken alleen uit (financiële) motieven bepaald niet vol-
doende en moeten er ook bij de reguliere medewerkers vrijwilligersachtige
elementen zitten. Niet alleen in theorie maar ook in de praktijk gaat het
vrijwilligerswerk hier soms vloeiend over in het niet-vrijwilligerswerk.
Dat vrijwilligers in de Humanitasorganisatie zeer belangrijk zijn, hoeft geen
betoog: negenhonderd mensen, die voor een zeer lage vergoeding werken,
sommigen zelfs fulltime, betekenen, met hun gemotiveerdheid en enthou-
siasme, voor de instelling niet alleen financieel voordeel, maar kunnen de
totale bedrijfscultuur ten goede komen. Dit dwingt er des te meer toe op
een goede manier met vrijwilligers om te gaan.
De stelling van Willems in zijn interessante artikel Burgerzin en vrijwillige
zorg, dat de conclusie kan worden getrokken dat de georganiseerde vrij-
370 Clary & Snyder (1991) Willems (2001;1994): 190-191
371 Sherrot (1983) Willems (2001;1994): 191
372 Drucker in Collin & Porras (1996): 71
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willige zorg, hoe waardevol ook, in diverse opzichten vaak tekort kan schie-
ten,373 kan daarbij in de Humanitaspraktijk overigens ook onderschreven
worden. Het is alleen daarom al belangrijk dat men de vrijwilligers goed
inzet, met de juiste ondersteuning, eventuele nadelen neutraliserend.
Soorten vrijwilligers en hun inzet
Om vrijwilligers goed in te kunnen zetten, moet men weten wat de vrijwil-
liger eigenlijk zoekt. Vrijwilligers hebben, net als gewoon personeel, hun
hebbelijkheden en onhebbelijkheden, hun voordelen en nadelen. Zoals ie-
dereen hebben zij ook hun eigen agenda. Net als regulier personeel moet
men zien een ieder op de juiste plek te krijgen. Niet iedere vrijwilliger zoekt
daarbij hetzelfde.
Schrijver dezes heeft bij Humanitas geprobeerd de soorten vrijwilligers in
kaart te brengen en te benoemen. Hierbij moet bedacht worden dat een
vrijwilliger diverse aspecten kan hebben en voor zijn inzet dus met meer-
dere brillen bekeken moet worden. Een indeling die bij Humanitas gehan-
teerd wordt is:
a. Ideaal nastreven
b. Sociaal netwerk/ bezigheid zoeken
c. Psychische compensatie zoeken
d. Leren en beter van worden
e. Familie of eigen groep helpen
ad a Een eerste categorie is de vrijwilliger die een ideaal nastreeft. Een bekend
soort vrijwilliger is de idealistvrijwilliger, die zich uit idealisme inzet en niet
op tijd, geld en middelen kijkt om zijn idealen te verwezenlijken. Deze vrij-
williger hangt dicht tegen de ideoloogvrijwilliger aan. Dit soort vrijwilliger
lijkt voor de instelling optimaal te zijn en is dat ook vaak. Problemen kun-
nen echter ontstaan indien het individueel gepercipieerde ideaal afwijkt van
het collectieve ideaal van de organisatie. Zeker bij een organisatie die poogt
collectief te sturen via gezamenlijk gedragen idealen, kan dit zelfs tot ont-
wrichting leiden. Een bekende variant op de idealistvrijwilliger is de, bij
Humanitas uiteraard niet zo vaak voorkomende, religieusvrijwilliger, die bij
confessionele organisaties soms de ruggengraat vormt van het vrijwilligers-
werk.
ad b Mensen die een sociaal netwerk of een bezigheid zoeken is een tweede ca-
tegorie vrijwilligers. Een veel voorkomende vrijwilliger is de tijdverdrijf-
vrijwilliger die gewoon zijn tijd op een nuttige en aangename manier wil
besteden. Dit sluit aan bij wat Jonkheer Van Tets noemde als het devies van
zijn illustere voorvaderen: ‘Je moet altijd zorgen dat je een bezigheid hebt
in het leven, maar je moet er voor waken dat dit in werken ontaardt’ en
sluit aan bij de use it or lose it-doctrine van Humanitas in algemene zin.
Een bekende subcategorie is de eenzaamheidsvrijwilliger die zijn gebrek aan
sociale contacten probeert te compenseren. Hier is bezig zijn niet voldoen-
de en dit dient te gebeuren in interactie met anderen. Nog anders is het
voor de use it or lose it-vrijwilliger, die werkloos is en in de zoekperiode naar
373 Willems (2001;1994): 197
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een nieuwe baan, zijn specifieke deskundigheid niet wil verliezen. Deze
kan men geen algemeen werk laten doen, omdat hij aangewezen is op het
onderhoud van zijn specifieke deskundigheid, bijvoorbeeld video-opna-
mes of ICT.
ad c De vrijwilligers die een psychische compensatie zoeken is een derde cate-
gorie vrijwilligers. De hier tamelijk veel voorkomende de debaasspeelvrij-
williger, met zijn dwang tot dominant de baas spelen, kan men uiteraard
beter inzetten bij randgroepjongeren dan bij zwakke ouderen, die geen te-
genwicht kunnen bieden. Een speciale variant van de debaasspeelvrijwilli-
ger is de lastpostvrijwilliger die als neurotische eigenschap heeft aandacht te
willen trekken via het lastig zijn. Deze vrijwilliger is soms uit veel regulier
werk gegooid en probeert het als vrijwilliger nog eens. Daarbij kan hij veel
energie en kennis inzetten, maar ook veel kapot maken. Onderkenning van
het probleem en het geven van veel begeleiding en eventueel lijmwerk van-
uit de organisatie is hier een noodzakelijk complement.
De goedmaakvrijwilliger is een speciale categorie die men in de verpleeghui-
zen en bejaardenhuizen van Humanitas nogal eens tegenkomt. Schuldge-
voel over bijvoorbeeld in het verleden nagelaten mantelhulp aan overleden
ouders, wordt in het heden goedgemaakt. In de organisatie dient men er op
te letten dat dit niet leidt tot overdrijving. Hier dicht tegenaan ligt de soort
vrijwilliger, die eigenlijk gedwongen vrijwilliger is, omdat hij, op aanraden
van deskundigen, therapeutisch probeert weer aan het arbeidsproces deel
te nemen. Deze therapeutisch vrijwilligers, die hun best doen weer een sociaal
netwerk en een levens- en arbeidsritme te krijgen, zijn een kwetsbare groep,
die wel veel goeds kan doen, maar die van de organisatie veel aandacht en
soms specifieke deskundigheid vergt. Een subcategorie van deze vrijwilli-
ger is de verveelvrijwilliger, die zich thuis verveelt, zich op zijn werk verveelt
of verveelde en vaak het vrijwilligerswerk ook eigenlijk vervelend vindt,
maar het zich verveeld voelen ook al vervelend vindt, vandaar het vrijwilli-
gerswerk. Enthousiasmering, inspiratie en zingeving, zo noodzakelijk in het
algemeen in de organisatie, zijn hier zeker noodzakelijk.
De zogenaamde psychopaatvrijwilliger kan veel onheil aanrichten. Hoewel
vaak zelf geteisterd door een psychische aandoening, bijvoorbeeld bij klep-
tomanie, is het zaak voor de organisatie in een vroeg stadium het ziekte-
beeld te onderkennen en te kijken of hier toch wat gedaan kan worden met
kennis en inzet, via begeleiding en ondersteuning.
ad d Een bekende categorie vrijwilligers is die van het iets willen leren of er
beter van worden. De monovrijwilliger bijvoorbeeld, die alleen zijn beste
krachten wil geven aan één ding, om daar veel verstand van te krijgen,
bijvoorbeeld door een speciale hobby of door het hebben van een verstan-
delijk gehandicapt kind of een afatische moeder, kan uiteraard alleen op
zijn specifieke onderwerp ingezet worden. Deze vrijwilligers kunnen, als
ze vrijwilliger blijven, als pure specialisten fungeren, waar men op het spe-
cifieke terrein veel aan kan hebben. Een subcategorie van de monovrijwil-
liger is een vrijwilliger die in het kader van de multiculturalisering bij
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Humanitas nogal veel voorkomt. Het betreft hier de zogenaamde inburge-
ringsvrijwilliger, die door zijn vrijwillige arbeid (een asielzoeker mag niet
eens betaalde arbeid verrichten) de taal en gewoonten van Nederland pro-
beert te leren. De netwerkvrijwilliger wil weer een deskundigheidsnetwerk
opbouwen om dit netwerk, met de geabsorbeerde kennis, te gebruiken in
zijn reguliere baan. Deze soort vrijwilliger moet dan uiteraard wel dat spe-
cifieke vrijwilligerswerk aangeboden krijgen dat een netwerk oplevert, zo-
als een bestuurslidmaatschap. De springplankvrijwilliger, die het met vrij-
willigerswerk opgedane netwerk wil gebruiken als opstap naar een nieu-
we baan, met als mogelijke consequentie het einde van zijn vrijwilligers-
werk, moet uiteraard niet op langdurige projecten ingezet worden.
ad e Een speciale categorie vormen de, bij Humanitas Rotterdam zo belangrijke
en reeds vaak genoemde groep die zichzelf, of eigen groep, wil helpen. Dit
zijn cliëntvrijwilligers, de partnervrijwilligers en de mantelzorgvrijwilligers die
soms meerdere petten hebben. Hier geldt niet alleen inzet en deskundig-
heid in algemene zin, maar ook de specifieke ervaringsdeskundigheid ge-
richt op een cliënt. Gebruik maken van deze specifieke deskundigheid acht
Humanitas in meerdere opzichten van het allergrootste belang.
Professionele aandacht en overheidsbeleid
Het grote aantal aspecten aan vrijwilligers en vrijwilligerswerk geeft al aan
dat vrijwilligerswerk veel professionele aandacht vraagt. De organisatie moet
zich bewust zijn van de valkuilen en de nodige maatregelen nemen. Bij Huma-
nitas is het belangrijkste sturingselement bij het vrijwilligerswerk de Humani-
tas Extended Family-aanpak, met als wervingselement de coöptatie.
Iets anders is wat de overheid kan bijdragen of afbreken met haar beleid.
Wat betreft de verhouding vrijwilligerswerk/reguliere arbeid schrijft Wil-
lems ‘In dit verband kan gewezen worden op de recente nadruk op arbeidsparticipatie zon-
der dat het vrijwilligerswerk hierbij wordt betrokken. Waar nog niet zo lang geleden de inhu-
mane en vervreemdende kanten van (loon)arbeid werden benadrukt, wordt tegenwoordig alom
op het heilzame karakter van participatie in het officiële arbeidsbestel gewezen terwijl de ar-
beidsvoorwaarden en -kansen nog steeds veel te wensen overlaten (Van Steenbergen 1992).
Vooral voor wie de kansen op herintreding in betaalde arbeid minimaal zijn, zoals voor oudere
werklozen en arbeidsongeschikten, zou het deelnemen aan vrijwilligerswerk een alternatief
kunnen zijn.’374 De Stichting Humanitas is het hier mee eens en benadrukt dat
dit ook nog wel eens een partiële oplossing zou kunnen zijn voor de perso-
neelsproblemen in de ouderenzorg. De overheden dienen zich hiervan be-
wust te zijn en een positieve bijdrage te leveren of – op zijn minst – negatie-
ve effecten van overheidsbeleid te voorkomen. Willems formuleert hier een
duidelijk verwijt aan de overheid: ‘Door desondanks steeds maar te blijven hameren
op de noodzaak van zo volledig mogelijke deelname aan het officiële arbeidsbestel draagt de
overheid er toe bij dat allerlei vormen van onbetaalde arbeid, vooral van verzorgende en op-
voedkundige aard, een nog lagere sociale status krijgen dan ze al hadden.’375
Betere inbedding van vrijwilligersarbeid in het overheidsbeleid is ook vol-
gens Humanitas hoogst noodzakelijk.
Dijkstal schrijft in het blad Eye onder de titel De grijze revolutie: hot, dyna-
misch en sexy: ‘We staan aan de vooravond van een van de grootste sociale verschuivin-
gen binnen de Europese bevolkingssamenstelling. De grijze revolutie. Nu is al eenderde van
de Nederlandse bevolking boven de 50, binnen twintig jaar is de helft van de Europeanen in
374 Willems (2001;1994): 195




























































































marketingtermen senior.’ en ‘Tegenwoordig is het pensioen de start van een nieuwe levensfa-
se, voor sommigen zelfs het begin van het werkelijke leven.’376
Het stijgen van de nog actieve gemiddelde leeftijd, waardoor, indien de
senioren dat belangrijk achten voor hun leven, de potentiële tijd voor vrij-
willigerswerk sterk is vergroot, kan wel eens een tegenwicht gaan bieden
tegen de nadelen van de dubbele vergrijzing. Immers, zoals Deth en Lei-
jenaar in hun onderzoek weergeven: ‘De tijdsbesteding ten behoeve van de organi-
satie zal uiteraard mede afhankelijk zijn van de andere werkzaamheden die men verricht.
Voor mensen die een betaalde baan hebben of een huishouden verzorgen, is de tijdsbesteding
anders dan bijvoorbeeld voor gepensioneerden’377. Dit tegenwicht aan dubbele ver-
grijzing moet dan wel benut en gefaciliteerd worden. Men moet de vrijwil-
liger daarbij geven wat hij, in zijn eigen bouwen aan levenskunst, zoekt.
Dit kan alleen als de organisaties die met vrijwilligers werken, de essentie
van de verschillende type vrijwilligers goed doorzien en het belang van het
vinden van een goede mix van typen onderkennen. Vaak is een duidelijke
taakstelling nodig om frustratie en overbelasting te voorkomen. Gezellig-
heid, medezeggenschap, samenwerking en wederzijdse waardering, alle
elementen uit de Humanitas Extended Family-aanpak zijn van belang. Goe-
de regelingen zoals WA-verzekering, onkostenregeling, de mogelijkheid
van deskundigheidsbevordering en het ‘meedelen in de eer’ zijn daarnaast
uiterst belangrijke onderdelen bij het werken met vrijwillige arbeid.
De Vereniging Humanitas heeft daarom voor haar afdelingen een brochu-
re, Vrijwilligers bij Humanitas, uitgebracht, die de uitgangspunten, typen
vrijwilligers en wat gevraagd en geboden wordt duidelijk uiteenzet.378
Het Humanitasvrijwilligerspalet vat een en ander nog eens bondig en vi-
sualiserend samen:
377 Deth & Leijenaar (2001;1994): 52
378 Hoofdbestuur Humanitas (2003)




Coöptatie in bestaande theorieën
In de loop der tijd zijn er verschillende theorieën ontwikkeld op het terrein
dat wij arbeidsmarkt noemen. Deze zijn ontwikkeld om aanbevelingen te
kunnen doen ten aanzien van beleid en zo tot een grotere, kwalitatief bete-
re, of beter verdeelde werkgelegenheid te raken. Veenman zegt in dit ver-
band: ‘Veel onderzoek is primair georiënteerd op de sociologie, in enkele gevallen gaat het
om uitgesproken economische analyses, terwijl ook combinaties van beide voorkomen. Bin-
nen deze diversiteit valt op dat slechts weinig onderzoeken een voorspelling van de werk-
loosheidsontwikkeling onder etnische minderheden bevatten.’379 Het zijn juist deze groe-
pen waar de coöptatie uitkomst kan bieden in de zorg.
Het element coöptatie, het medewerkers, familie of cliënten, zelf medewer-
kers of cliënten of vrijwilligers laten aanbrengen, waar Humanitas veel mee
werkt, komt in de klassieke theorieën niet voor. De auteur380 van dit proef-
schrift kwam in 1982 voor het eerst met de naamsaanduiding coöpterende
arbeidsmarkt voor deze mogelijkheid van werven op de arbeidsmarkt.
• Bij de zogenaamde neo-klassieke theorieën, die gebaseerd zijn op de veron-
derstellingen van rationeel handelende marktpartijen, homogeniteit, per-
fecte doorzichtigheid van de markt en perfecte mobiliteit, bepaalt de prijs
namelijk het loon, de verdeling en inzet van arbeid. Coöptatie zou in deze
benadering niet passen.
• De uit de neoklassieke theorieën voortgekomen ‘queuetheorie’ werkt echter
met ‘job competition’, in plaats van ‘wage competition’. Lonen liggen vast
en professionele kwaliteiten en vaardigheden worden op het werk verwor-
ven. Het bedrijf rangschikt daarom professionele werknemers op basis van
trainings- en opleidingscapaciteiten in een rij. In deze theorie zou coöptatie
wel ingevoegd kunnen worden, in die zin dat segmenten van de rij, soms
via bijvoorbeeld statistische discriminatie, opzij gezet worden en zich slechts
stootsgewijs via coöptatie (bijvoorbeeld bij overspannen arbeidsmarkt of
op grond van overheidsbeleid) in de doorschuivende rij kunnen voegen.
Bij deze ‘statistische discriminatie’ wordt een individu beoordeeld op basis
van de kenmerken die statistisch gezien vaak voorkomen bij zijn (etnische)
afkomstcategorie. Veenman zegt hierover: ‘Over statistische discriminatie heeft het
onderzoek meer te zeggen. In elk geval is duidelijk geworden dat talrijke personeelsfunctio-
narissen er niet voor terugschrikken om te denken en oordelen in termen van groepskenmer-
ken.’381
• De ‘human capital’-theorie gaat in op de productiviteit van de in de ‘queue’
staande werknemers. Human capital is dan de voorraad in deze werkne-
mers geïncorporeerde, productief aan te wenden, ervaring, opleiding en
aangeboren talenten, inclusief de kennis van allochtone ouderen. De wil
van de werkgever om dit human capital te verhogen door opleiding of ‘on
the job’-training zal afhangen van inschattingen hoeveel plezier hij hiervan
zal hebben. Bij jongeren en migranten (korte werkervaring, frequent van
baantje wisselen, moeilijkheden te verwachten met autochtoon-Nederlands
379 Veenman (1999): 271
380 Becker & Kempen (1982a) en Becker (1987a): 142-149
381 Veenman (1995): 60
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personeel) zal de werkgever niet zo snel geneigd zijn hierin te investeren.
Ook hier is coöptatie in te passen. De werkgeversgeneigdheid om iemand
aan te nemen zal namelijk ook afhangen van de ingeschatte coöptatiekracht
die deze, door de groep waartoe hij behoort, in tijden van arbeidskrapte
kan inbrengen. In die zin is coöptatiekracht een soort human capital. In de
zorg speelt hier nog het element van de allochtone cliënt die graag allocht-
one verzorging heeft en uit eigenbelang kan coöpteren.
• De theorie van de dubbele arbeidsmarkt verdeelt de arbeidsmarkt in een pri-
maire en een secundaire sector. De primaire sector bestaat over het alge-
meen uit kapitaalintensieve bedrijven met een ingewikkeld en bedrijfsspe-
cifiek productieproces, waar men werknemers tijdens het productieproces
opleidt. Er ontstaat een aantal interne arbeidsmarkten, waarbinnen het pro-
ces van loonvorming, promotie, ontslag en aanstelling volgens bestuurlij-
ke regels en procedures verloopt. Door de toegangspoort, onderaan de hië-
rarchieke ladder, komen slechts mensen binnen die naar verwachting een
stabiele werkgeschiedenis zullen opbouwen. Dit naar binnen komen kan
via coöptatie geschieden.
De secundaire sector bestaat uit kleinere, veelal arbeidsintensieve bedrij-
ven, met lagere lonen, slechtere arbeidsvoorwaarden en minder kans op car-
rière. De zorgsector, inclusief de thuiszorg, past nog het best in deze catego-
rie, zij het dat op het gebied van arbeidsvoorwaarden, concernvorming, be-
loning van topdirecties enzovoort de laatste jaren duidelijk in de richting
gegaan wordt van de primaire sector. Het geheel van de secundaire sector
wordt in zijn algemeenheid gekenmerkt door een zekere instabiliteit.
De secundaire werknemers (hoog verloop, weinig verantwoordelijkheids-
besef, weinig belangstelling voor carrièreplanning) worden op basis van
statistische kenmerken, zoals leeftijd, afkomst/ras, geslacht en woonloca-
tie door de primaire sector buiten het primaire segment gehouden. Groe-
pen die op grond van statistische discriminatie gedwongen worden in se-
cundaire banen te gaan werken, zullen na verloop van tijd de gedragsken-
merken gaan vertonen, die bij deze secundaire banen horen. In zijn onder-
zoek Bekend maakt Onbemind treft Veenman het navolgende effect van
statistische discriminatie aan: ‘Het directe effect betreft de uitsluiting van allochtonen in
een aantal arbeidsorganisaties. Deze blijven – in elk geval voorlopig – voor hen gesloten, wat
inhoudt dat de arbeidskansen van deze allochtonen geringer zijn dan die van autochtonen
met overigens dezelfde (arbeidsrelevante) kenmerken. Het indirecte effect verwijst naar de de-
motivatie als mogelijk gevolg wanneer sollicitanten tijdens het selectieproces worden bena-
deeld. Afwijzing kan leiden tot onzekerheid, hetgeen bij volgende sollicitaties het gevaar in-
houdt van een minder goede presentatie. De kans op nieuwe afwijzingen neemt dan toe…
Het risico daarvan is dat personeelsselecteurs in hun vooroordeel worden bevestigd, waar-
door statistische discriminatie verhardt (Veenman, 1990:330).’382
Er wordt bij segmenteringtheorieën een duidelijk verband gelegd tussen
persoons- en afkomstkenmerken enerzijds en het allocatie- en rekruterings-
proces op de arbeidsmarkten anderzijds. Hier kan men bij uitstek de coöp-
tatiekracht in de zin van ‘soort zoekt soort’ invoegen, zeker als, zoals geble-
ken is, het rekruteringssysteem eigen werknemers gebruikt en kijkt naar
het ‘passen in de groep’.
De gesubsidieerde banenaanpak in de zorg biedt de mogelijkheid voor het
doorbreken van het probleem dat door de dubbele arbeidsmarkt ontstaan
382 Veenman (1995): 60
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is, namelijk dat een aantal mensen door de dichte ‘port of entry’ en de sta-
tistische discriminatie niet meer aan een baan komt. Dit systeem van ge-
subsidieerde banen is bij Humanitas, met meer dan tweehonderd ‘Melk-
erts’, waarbij in de afgelopen vier jaar er al zestig doorgestroomd zijn naar
een reguliere baan, met succes toegepast.
• Een voor de zorgsector interessante theorie is de searchtheorie. Deze richt
zich op de ondoorzichtigheid van de markt als gevolg van informatiepro-
blemen. De informatiemogelijkheid verschilt naar gelang de genoten op-
leiding en intelligentie, leeftijd en sociale status van de groep waaruit men
komt. Migranten verkeren hier in een nadelige positie. Ook instellingen
weten van hun kant de migranten bij hun werving moeilijk te vinden. Met
name ten aanzien van informele rekruteringskanalen, die steeds belangrij-
ker worden, zijn hier aanknopingspunten te vinden met de coöptatiege-
dachte. Het CWI constateert in zijn onderzoek naar vindkanalen: ‘De effecti-
viteit van vindkanalen kan worden gemeten met de plaatsingsquote: het aantal vinders via
een zoekkanaal gedeeld door het aantal zoekers via dat kanaal. We zien dat het afgelopen jaar
de informele kanalen (52%) en het uitzendbureau het meest effectief zijn geweest (51%).’383
Beleidsaanbevelingen aan de aanbodkant in de zin van doorzichtig maken
van de markt, leren solliciteren, enzovoort, zullen niet helpen als er aan de
vraagzijde negatieve coöptatiekrachten werken. Weten we deze negatieve
coöptatiekrachten te doorbreken, kan dit een zeer positieve invloed heb-
ben op de werking van de arbeidsmarkt en voor instellingen als Humanitas,
als ‘innovators op de arbeidsmarkt’, ook duidelijke voordelen opleveren.
Wervingskanalen en coöptatie
Hoewel coöptatie op de arbeidsmarkt, geen nieuw en zelfs een voor de
hand liggend verschijnsel is, blijkt dit rekruteringskanaal nog sterker te
werken dan men zou verwachten. Gowricharn stelt in dit verband: ‘De ver-
zuiling als vorm van segmentatie moet onderscheiden worden van coöptatie waarbij rekrute-
ring van personeel plaats vindt via relatienetwerken zowel binnen als buiten het bedrijf.’ 384
Bij Humanitas is het coöptatiemechanisme van de laatste binnengekomen
nieuwe medewerkers onderzocht. Door de zorginstellingen wordt over het
algemeen gerekruteerd via de bekende wervingskanalen, zoals adverten-
ties. Dit blijkt slecht te werken bij allochtonen, ook bij de jongere generatie.
Het getob om aan het wettelijk aanbevolen percentage allochtonen te ko-
men, vindt hier waarschijnlijk een van zijn oorzaken. Bij analyse van wer-
vingsmethoden blijkt bij allochtonen één kanaal zeer frequent voor te ko-
men, namelijk het informele kanaal van een baan vinden via mensen die
reeds in een bedrijf werken. Dit coöptatiekanaal kan bewuster gebruikt
worden met als voordelen meer kans op succes, betere selectie op ‘passen
in de groep’ en lagere advertentie- en selectiekosten. Het kan uiteraard ook
gebruikt worden om speciale groepen allochtonen, bijvoorbeeld omdat men
uit die groep cliënten verwacht, naar binnen te halen (bij Humanitas o.a.
Turken en Marokkanen).
Twee recente onderzoekingen, Henly in de V.S. en het ISEO/COS385 in Rot-
terdam, concluderen ook dat ‘informal referrals’, ofwel werven via eigen
383 Centrum voor Werk en Inkomen (2002b): 8
384 Gowricharn (1987): 127
385 Vogels & Van der Zanden (1999)
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netwerken, een grote bijdrage kan leveren. Henly: ‘The informal referral process
results in a pre-screened pool of job applicants, which may improve the efficiency of the search
by affecting the quality of the candidate pool. Rather than an employer screening each candi-
date’s application ‘cold’ as in the case with direct and walk-in applications as well as appli-
cants found through advertisements, candidates who are referred via an existing employee
have already been through an initial screening process by the referring party.’386
In het onderzoek van het ISEO/COS wordt er daarbij op gewezen dat aan-
nemen of afwijzen van kandidaten afhankelijk is van de kennis- en erva-
ring die P&O-afdelingen in huis hebben. Slechte of minder gelukkige erva-
ringen met bijvoorbeeld allochtoon personeel of herintreders kunnen de
kijk van selecteurs bepalen.387 ‘Doorgaans verwachten selecteurs een speciale houding
in een sollicitatiegesprek. Een dergelijk gesprek is tot op zekere hoogte een spel van loven en
bieden, waar verwacht wordt dat de kandidaat zich in elk geval goed presenteert en zich goed
verkoopt. Wanneer dit niet het geval is, dan is het gevaar dat (te) snel de conclusie wordt
getrokken dat een kandidaat niet geïnteresseerd of gemotiveerd is. Om die reden, zo stellen
verschillende respondenten, vallen allochtonen in de dagelijkse praktijk af, terwijl feitelijk
hun capaciteiten niet (adequaat) zijn beoordeeld.’ Directe en indirecte (statistische)
discriminatie en onbekendheid met culturele codes kunnen zo de kansen
van allochtone kandidaten inperken. Zich deze elementen realiserend geeft
Humanitas grote aandacht aan de coöptatie.
Aanname-instrumenten
Aan de kant van het bedrijf zijn de aanname-instrumenten interessant: tes-
ten, medische keuringen, diploma’s, referenties, voorkomen, taalgebruik, en passen
in de groep. Bij aanname van geschoolden scoren de diploma’s, het voorko-
men en het taalgebruik het hoogst. Bij ongeschoolden is het ‘passen in de
groep’ het belangrijkste, een criterium waaraan bij coöptatie bijna automa-
tisch voldaan wordt. Het feit dat blijkbaar niet alleen in kringen van hoger
personeel gecoöpteerd wordt, maar dat juist ook op lager niveau, in zekere
sectoren, coöptatie werkt, is een interessant fenomeen. Het CWI komt in
zijn studie Hoe werven bedrijven? tot een gelijke bevinding: ‘Het wervingsge-
drag van bedrijven naar opleidingsniveau laat zien dat informele kanalen vooral worden in-
gezet bij de werving van ongeschoold personeel en van hbo’ers. Is er personeel nodig op
havo/vwo-niveau of op academisch niveau, dan wordt de personeelsadvertentie gebruikt.
Via internet wordt met name geprobeerd om hogeropgeleiden (wo/hbo) binnen te halen.’388
Als wervingskanaal voor allochtonen stonden de eigen werknemers niet
alleen kwantitatief hoog genoteerd, maar blijken deze ook kwalitatief een
voorkeur te genieten. Indien men dit gegeven voegt bij het feit, dat bij de
aannamecriteria het ‘passen in de groep’ hoge ogen gooit, zou dit wel eens
van groot belang kunnen zijn – in negatieve én in positieve zin – voor zeke-
re categorieën op de arbeidsmarkt zoals vrouwen, migranten en homosek-
suelen. Zeker in de zorgsector, waar deze categorieën een belangrijke plaats
innemen (zo is bij Humanitas 70% van de werknemers in de zorg vrouw,
staat dit zorgverlenend beroep in aanzien bij homoseksuelen en is nu al een
kwart van het personeel migrant) is het interessant te zien waar en hoe
men van dit coöptatiemechanisme gebruik kan maken.
Wanneer de gevonden structuur redelijk algemeen toepasbaar is, heeft dit
consequenties voor het arbeidsmarktbeleid. Het is immers weinig effectief
mensen op te leiden, om te scholen, werkervaring te laten opdoen, te hel-
386 Henly (2000): 153
387 Vogels & Van der Zanden (1999): 104
388 CWI (2002a): 25
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pen met solliciteren, beter te laten weten welke mogelijkheden van banen
er zijn, indien aan de vraagkant het coöptatiemechanisme zekere groepen
uitsluit van aangenomen worden. Bij een onderzoek van Becker en De Jong
onder etnische ondernemers bleek bijna driekwart te menen dat er voor
hen een negatief coöptatiemechanisme werkt bij Nederlandse bedrijven.
Bij etnische besdrijven werken er ook tegenkrachten, zoals de status van
het Nederlanders in dienst hebben en het daarmee samenhangende voor-
deel van kennis van Nederlandse taal en verhoudingen.389
De voordelen van coöptatie
Uit voorgaand betoog is een aantal voordelen van de coöptatie te distilleren:
1. Coöptatie werkt voortdurend en automatisch; men hoeft het niet met een,
soms overbelast, wervingsapparaat aan de gang te houden.
2. Coöptatie via eigen werknemers, cliënten, familie en vrijwilligers is een
extra wervingskanaal. Dit wervingskanaal bijt de andere wervingskanalen
niet, maar is, zeker in tijden van een krappe arbeidsmarkt, een goed wer-
kende aanvulling.
3. Coöptatie is goedkoop. Het systeem kan gecombineerd worden met een
beloning voor het aanbrengen, maar zelfs dan is het al snel goedkoper dan
de reguliere peperdure advertenties.
4. Ook de afhandeling van de sollicitanten is goedkoop. Er is als het ware al
een zekere voorselectie geweest, die de echt niet bruikbare sollicitanten uit
de sollicitatieprocedure houdt.
5. Aan het criterium ‘passen in de groep’ is, afgezien van opleiding en intelli-
gentie, reeds in grote mate voldaan.
6. Er is, via de aanbrenger, met het element van sociale controle (‘je gaat me
toch niet voor gek zetten’), een extra interne groepscontrole ontstaan.
7. Ook verkrijgt de instelling, via de coöptatiebanden, een extra instrument
om zaken aangaande ziekteverzuim beter te regelen.
9.5 Coöptatie bij Humanitas
Bij Humanitas met haar extended family-aanpak speelt coöptatie reeds lang
een rol. Dit geldt voor cliënten, voor vrijwilligers en voor medewerkers.
Vooral bij de allochtone werknemers blijkt dit de laatste jaren een prima me-
chanisme. Dit heeft geleid tot een duidelijke verhoging van de kwaliteit van
het werk en heeft de bodem gelegd voor de huidige multiculturaliteit van de
organisatie. Humanitas is reeds vroeg begonnen met het aantrekken van al-
lochtone werknemers. Humanitas-Akropolis, toen ‘Humanitaskliniek’ ge-
naamd, is gestart op een toen (en nog) met het openbaar vervoer moeilijk te
bereiken plaats. Men kampte daardoor in de jaren zeventig al snel met een
tekort aan mogelijkheden om aan arbeid te komen. De oplossing werd ge-
zocht in het werven in het buitenland, met name het toenmalige Joegoslavië.
Bij Humanitas werden toentertijd vliegtuigen vol met Joegoslavische zieken-
verzorgsters en medewerksters voor de facilitaire dienst ingevlogen. De coöp-
terende arbeidsmarkt begon zijn werk te doen en al snel kwam er een stroom
op gang van nichtjes en tantes uit het wervingsland. Nog steeds zijn er uit
389 Becker & De Jong (1987b): 36
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Coöpterende partij (meerdere antwoorden mogelijk)   Absolute aantallen * Percentages
Medewerker 52 70,3% 
Ex-medewerker 7 9,5% 
Cliënt  1 1,4% 
Familie 11 14,9%
Vrienden/kennissen 12 16,2%
Gecoöpteerde medewerkers naar achtergrond   Absolute aantallen
Nederlands  50 
Turks  1 
Antilliaans   3 
Kaapverdisch  4 
Surinaams  4 
Anders, namelijk...  12 
Totaal (37% van de 200 geïnterviewden)  74 
* Gecoöpteerde medewerkers hebben in sommige gevallen meer dan een categorie opgegeven als
coöpterende partij
die periode personeelsleden, die nu dus meer dan dertig jaar bij Humanitas
werken. In de daarop volgende jaren dienden zich nieuwe categorieën aan:
Surinamers, Antillianen en later Kaapverdianen.
Bovengenoemde categorieën zorgden er overigens voor dat andere alloch-
tonen, uit nieuw naar Nederland immigrerende groepen allochtonen, min-
der goed aan de bak kwamen. Surinamers coöpteren nu eenmaal Surina-
mers en Antillianen werven binnen hun Antilliaanse netwerk. Latere groe-
pen allochtonen zijn meer individueel en toevallig binnenkomende eenlin-
gen of, zoals het geval is bij Marokkanen, via het instellingsnetwerk. Zo is
een aantal Marokkaanse personeelsleden binnengekomen via een project
van een aanverwante hulpinstelling, waar men ook gebruik maakt van coöp-
tatie als wervingskanaal. Ook is een aantal allochtonen bewust gecoöpteerd
via de Stichting Buitenlandse Werknemers Rijnmond390, waar auteur dezes
al een kwart eeuw voorzitter van is.
Humanitas heeft, zoals aangegeven, nu al meer dan vijfentwintig procent
allochtonen, verdeeld over eenenveertig nationaliteiten. De laatste tijd pro-
beert Humanitas via positieve discriminatie, gecombineerd met de nog extra
geactiveerde werking van de coöpterende arbeidsmarkt, een aantal groepen
allochtone medewerkers in omvang te laten toenemen. Het betreft hier de zo
belangrijke categorie medewerkers van Turkse en Marokkaanse afkomst. Een
interessant geval van nieuwe coöptatie zijn Armeense asielzoekers, ex-AMA’s,
waarvan er toevallig twee binnengekomen zijn, die zeer goed bevielen en
waarvan het aantal nu via coöptatie reeds verdrievoudigd is.
Coöptatie in Humanitas resultaten van het onderzoek
Om de relatieve omvang van coöptatie in Humanitas te meten is eenderde
van de laatste zeshonderd nieuwe medewerkers telefonisch geïnterviewd
over de manier waarop zij bij Humanitas gekomen zijn. Daarbij is aan ge-
coöpteerde werknemers expliciet gevraagd hoe zij binnengekomen zijn.
De resultaten zijn tamelijk opvallend. Het blijkt dat 37% (absoluut aantal:
74) van de geënquêteerde nieuwe medewerkers via een vorm van coöpta-
tie is binnengekomen. Meer dan 70% kwam via medewerkers binnen, maar
ook een flink deel via familie, vrienden en kennissen.
390 Zie ook het door de SBWR uitgegeven boekwerkje  ‘Migranten en werklozenprojecten in
Rotterdam (1988) door drs. C. Van der Werf m.m.v. drs. H.M. Becker
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Deze resultaten laten zien dat in het aantrekken van nieuw personeel coöp-
tatie daadwerkelijk een niet te onderschatten wervingskanaal is en dat vooral
vanuit de Humanitas Extended Family een sterke aantrekkingskracht be-
staat.
Nederlandse medewerkers vormen de grootste groep van de gecoöpteerde
respondenten, gevolgd door Surinaamse en Kaapverdische medewerkers.
Op de vraag tot welke groep degene behoort die de respondent bij Huma-
nitas geïntroduceerd heeft, geeft afgerond vijfentachtig procent van de res-
pondenten aan binnen de eigen groep gecoöpteerd te zijn. Vierennegentig
procent van bijvoorbeeld de Nederlandse medewerkers is via bekenden
uit dezelfde groep bij Humanitas binnengekomen. Bij sommige allochtone
groepen vindt coöptatie zelfs uitsluitend door mensen uit dezelfde groep
plaats.
Uit de enquête blijkt verder dat medewerkers die gevraagd of gestimu-
leerd zijn bij Humanitas te komen werken vooral een MBO/LBO/MAVO
opleiding (cumulatief; 71.6%) gevolgd hebben. Toch blijkt ook bij het HBO
nog relatief veel gecoöpteerd te worden. Voor een uitgebreide beschrijving
zie bijlage IV.
Coöptatie door eigen Door eigen etnische groep Door andere etnische groep
of andere groep Absolute aantallen Percentages Absolute aantallen Percentages
Nederlands 47 94% 3 6%
Turks 1 100% 0 —
Marokkaans 0 — 0 —
Antilliaans  2 67% 1 33%
Kaapverdisch 4 100% 0 —
Surinaams 4 100% 0 —
Anders, namelijk... 5 42% 7 58%
Totaal 63 85% 11 15%
Gecoöpteerde medewerkers naar opleidingsniveau  Absolute aantallen Percentages
LBO 7 9,5% 
MBO 35 47,3% 














10.1 Vereniging Humanitas/ Stichting Humanitas/ Humanistisch Verbond
Historische achtergrond
Nicolaas Gerard Pierson (1839-1909) verwoordde het als geen ander: ‘Wij
hebben geen rekensom voor ons, maar een kranke maatschappij die aan tal van kwalen lijdt.
Die kwalen zijn niet alleen van stoffelijken, maar voor een groot deel van zedelijken aard.
Hare genezing is in vele gevallen slechts te verkrijgen door ontwikkeling van het verstand,
veredeling van het gemoed. Het is een ijdel pogen, door toedoen van een of ander stelsel, hoe
goed dit stelsel moge zijn, de maatschappij radicaal te verbeteren. Als iemand u vraagt, door
welk middel gij de sociale quaestie denkt op te lossen, antwoord hem met een glimlach. Hij
begrijpt niet eens, waar de sociale quaestie over loopt.’391
De in de vorige hoofdstukken geschetste poging om toch bij Humanitas
voor de ouderen in de maatschappij, gebruik makend van het verstand en
gemoed van cliënten, familie en medewerkers, een beter, leefbaarder en
dynamischer zorg- en leefconcept te ontwikkelen, stoelde – zoals de naam
Humanitas aangeeft – op een humanistische grondslag. Om de huidige func-
ties en de huidige structuur goed te begrijpen is het over het algemeen nood-
zakelijk een duik in de geschiedenis te nemen.392
In de hongerwinter, tegen het einde van de Tweede Wereldoorlog, riep het
illegale partijbestuur van de SDAP een commissie voor maatschappelijk
werk in het leven, die de oprichting van de organisatie Humanitas voorbe-
reidde. Deze zou het centrale ontmoetingspunt moeten worden voor vrij-
zinnigen en buitenkerkelijken op het terrein van het maatschappelijk werk.
Op 31 mei 1945 vindt de oprichting plaats van de landelijke Stichting (later
Vereniging) voor Maatschappelijk Werk op Humanistische Grondslag
‘Humanitas’. De doelstellingen, vastgelegd in de statuten luidden: ‘De Stich-
ting stelt zich ten doel de bevordering van het Maatschappelijk Werk onder alle bevolkings-
groepen, in het bijzonder ook die, welke niet tot een kerkgenootschap behoren, hetzij door dit
werk zelf ter hand te nemen, hetzij door het steunen van reeds bestaande of nieuw op te
richten instellingen en verenigingen… Zij stelt zich voorts ten doel dit werk te doordringen
van een humanistische geest, in dien zin, dat het gedragen wordt door een in gemeenschaps-
gevoel wortelend besef van verantwoordelijkheid, zowel voor het lot van de naaste, als voor
het welzijn van de volksgemeenschap. En bewust gericht op een in alle opzichten gezond
maatschappelijk leven.’
Na de eerste aanzet door de socialisten zou Humanitas verrijkt worden
met een inhoudelijke en organisatorische inbreng van liberale kant. De Ver-
eniging Humanitas zou al snel een honderdtal afdelingen kennen over het
gehele land. De afdeling Rotterdam richt in 1959 de Stichting Humanitas
op waar het in dit proefschrift over gaat. Ook het landelijk hoofdbureau in
Amsterdam393 richt een aantal stichtingen op voor specifieke deelterreinen.
Voor een overzicht van dit gecompliceerde Humanitasgeheel in Nederland
zie bijlage VI.
In februari 1946 wordt de organisatie voor buitenkerkelijken het Humanis-
tisch Verbond opgericht en start de Vereniging Humanitas de discussie over
haar humanistische grondslag. Uitersten in de discussie zijn het zich be-
391 Becker (1983): 756-758
392 Becker & Elzas (1967): 291-305
393 Zie Zwierstra (1995): Geen opgeheven vinger, maar een uitgestoken hand. Humanitas als landelijke
organisatie voor maatschappelijke dienstverlening en samenleving
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schouwen als een levensbeschouwelijke vereniging enerzijds en een demo-
cratisch-socialistische organisatie van buitenkerkelijken en anderen ander-
zijds. Hazewinkel citeert in het veertigjarig-jubileumboek van de stichting
Humanitas Rotterdam Van ‘slaapzaal’ naar ‘levensloopbestendige woning’,
van ‘handen uit de mouwen’ naar ‘handen op de rug’ uit een discussienota
van 1957 ‘Treffen wij geschonden menselijke waardigheid, dan is het de taak van Humanitas
de mens te stimuleren zijn eigen gaven te ontplooien en de ontplooiingsmogelijkheden te
bevorderen daar waar belemmerende factoren in of buiten hem de overhand hebben of drei-
gen te verkrijgen.’394
Als in 1959 door de afdeling Rotterdam van de Vereniging Humanitas de
Stichting tot Huisvesting en Verzorging van bejaarden ‘Humanitas’ opge-
richt wordt, ontbreekt, afgezien van de naam, iedere verwijzing naar een
humanistische achtergrond omdat men – typisch praktisch en pragmatisch
Rotterdams – als algemene stichting denkt gemakkelijker subsidie te kun-
nen krijgen.
Het huidige, in dit proefschrift beschreven, in Rotterdam ontwikkelde Hu-
manitasconcept van levensloopbestendige woningen, met zijn nadruk op
eigen werkzaamheid, eigenwaarde, het stimuleren van het gebruik van ei-
gen functies en het wegnemen van belemmerende factoren daartoe, komt
echter als het ware naadloos voort uit het gestelde in 1957. Het latere tech-
nisch levensloopbestendig maken van de complexen, het warme empathic
design, de nadruk op Humanitas Extended Family, de zelfwerkzaamheid
en de voor een ieder geldende drempelverlagende ja-cultuur zijn alle ele-
menten die terug te voeren zijn op de humanistische basisgedachten.
Ondertussen heeft de tijd niet stil gestaan en gaat de Stichting Humanitas
Rotterdam verder. Via integratie met de omliggende woonwijk en de daar
aanwezige voorzieningen, maar ook via integratie van de wijkbewoners in
het wooncomplex door middel van het dorpspleinachtige atrium met zijn
restaurant, café, winkels, dienstencentrum, internetcafé en E-centrum, wordt
geprobeerd de leefwereld te verbeteren. Ook de geestelijke kant wordt niet
vergeten. Wat houding tegenover godsdienst betreft, wordt men minder
star en veel oecumenischer. Humanitas-Akropolis bijvoorbeeld heeft niet
alleen een humanistisch raadsvrouw, maar ook een dominee, een pastoor
in dienst en sinds kort een oproepimam. Daarbij blijft de bedrijfscultuur,
ook volgens de Strategische Beleidsnota van 1999395, het sturen van de or-
ganisatie via cultuur met grote invloed van de cliënt.
Het zorgconcept van Ernsting
Ernsting, directeur van de landelijke Vereniging Humanitas en voorstan-
der van de humanistische beweging, schetste de contouren van een nieuw
zorgconcept met als belangrijkste kenmerken396:
• een hoge mate van normativiteit
• het hulp vragen serieus nemen en dus het eigen gelijk relativeren
• het dicht bij de hulpvrager staan
• het vermijden van professionele bureaucratisering
Met de ontzuiling en het afnemen van de macht van de centrale overheid
394 Hazewinkel (1999): 13
395 Becker (1999): 18
396 Ernsting (1999): 24-30
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alsmede de beweging van institutioneel naar individueel enerzijds en de
Europeanisering en mondialisering van markten anderzijds treedt, volgens
zijn analyse, in steeds sterker mate fragmentering van de samenleving op.
Het welzijn van individuen wordt daardoor steeds meer afhankelijk van
de contacten en connecties (netwerken) die zij weten op te bouwen. Frag-
mentatie gaat zo gepaard met het vormen van subgroepen en kleine ‘com-
munities’ met eigen normen en waarden. Op deze nieuwe manier van ge-
meenschapsvorming moet worden ingespeeld, ook waar het om zorg gaat.
De moderne zorg is voor Ernsting op geheel andere pijlers gebouwd dan
de professionele zorg:
1. Er bestaat, meer dan voorheen, een vloeiende overgang tussen hulpvrager en hulp-
bieder, en binnen de groep hulpbieders vervaagt de grens tussen betaalde en onbe-
taalde hulpbieders. Dit past geheel in de Humanitas Extended Family-aan-
pak waar betaalde professionals op gelijk niveau werken als onbetaalde
vrijwilligers, gratis gesubsidieerde arbeid, en stagiairs met een beperkte
vergoeding en cliënten met of zonder Persoonsgebonden Budget (PGB) plus
mantelzorg.
2. De tijd van autonome organisatievormen is voorbij. Dit sluit nauw aan bij de ja-
cultuur van Humanitas Rotterdam, die in hoge mate hulpvragers alsmede
mantelzorg faciliteert en de interactieve communicatie via verhaalvorming.
Hiernaast is een uitgebreid samenwerkingsnetwerk ontstaan met allerlei
andere organisaties.
3. De vernieuwende vormen van zorg zijn integraal. Er worden verbindingen gezocht
tussen het materiële en het immateriële, tussen het fysieke en het psychische, tussen
het individuele en het collectieve, tussen intra- en extramuraal. De nadruk op
menselijk geluk, op levensloopbestendigheid, op empathisch design, op de
extended family en de eigenwaarde, op de ‘excitement’, op het use it or lose
it-principe en de ja-cultuur in Rotterdam sluit hier naadloos bij aan.
4. Er is ruimte voor levensbeschouwelijke fundering in begrippen als gelijkwaardig-
heid, diversiteit, duurzaamheid en authenticiteit. Men erkent dat zorg en welzijn
met normen en waarden te maken hebben en men zoekt middelen en vormen om
daarmee om te gaan. Dat in Rotterdam in de core-business het welzijn als
gelijkwaardig aan zorg is opgenomen en de nadruk op de ervaringsdes-
kundigheid van cliënt en mantelzorg en op de levensloopbestendigheid,
geeft hier de verbinding met het concept van Humanitas Rotterdam. Ook
het streven naar menging (oud/jong, ziek/niet-ziek, rijk/arm, allochtoon/
autochtoon) sluit hier bij aan.
5. Tijd is een belangrijk ‘product’ geworden: tijd voor aandacht, tijd voor contact, tijd
voor reflectie. Door de tijd van cliënten, mantelzorgers en vrijwilligers in
extended family-verband bij het geheel te betrekken, probeert Humanitas
dit ‘product’ inhoudelijk te verbeteren. De reflectie komt daarnaast niet al-
leen in de onderlinge uitwisseling tot haar recht, maar ook probeert Humani-
tas Rotterdam aan te sluiten bij de bredere reflectie van de Universiteit voor
Humanistiek.
6. De initiatieven ‘in de tegenstroom’ zijn kleinschalig, zowel qua uitvoering als in
het toewijzen van verantwoordelijkheid. Toegankelijkheid, nabijheid en uitvoering
bepalen in hoge mate de organisatie: de structuur is daarop gericht en afgestemd.
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Onder erkenning van deze stelling tracht Humanitas Rotterdam toch schaal-
voordelen te behalen, door levensloopbestendige complexen te combine-
ren met kleinschalige initiatieven en decentralisatie. Een kleine Hindoe-
staanse woongroep bijvoorbeeld in een groot levensloopbestendig complex
als Humanitas-Bergweg en een hofje voor dementen in een groot complex
in Hoogvliet doen het goed. Het faciliteren van woongroepen door deze
een cluster woningen toe te wijzen in een van de levensloopbestendige com-
plexen, is een onderdeel van het Rotterdamse concept.
Gezien de gezamenlijke historische wortels en alle bovenstaande elemen-
ten kan worden aangenomen, dat de creatieve en positieve mensgerichte
cultuur binnen Humanitas impliciet geïnspireerd is door het gedachtegoed
van het humanisme. Dan zou een beschrijving van de gang van zaken bin-
nen Humanitas een voorbeeld opleveren van een humanistische praktijk
en zo verdere theorievorming in de humanistiek kunnen bevruchten. An-
derzijds zou de ideeënontwikkeling binnen de humanistiek als menswe-
tenschap de verdere ontwikkeling van de dienstverlening van Humanitas
kunnen ondersteunen. In de dagelijkse praktijk van wonen, zorg en wel-
zijn schiet een fundamentele reflectie op denken en handelen er immers
gemakkelijk bij in.
Op de Universiteit voor Humanistiek in Utrecht worden nu reeds belang-
wekkende concepten ontwikkeld voor het beoordelen en verbeteren van
voorzieningen voor ouderen, met aandacht voor humanistische grondbe-
ginselen als individuele autonomie, verantwoordelijkheid voor zichzelf en
de medemens, open en gelijkwaardige communicatie en gerechtigheid.
Daarbij wordt ook aandacht gegeven aan de multiculturele samenleving.
In de volgende paragrafen wordt geprobeerd enkele van deze concepten te
verbinden met de praktijk van wonen, zorg en welzijn binnen de complexen
met levensloopbestendige woningen van Humanitas.
10.2 Systeemwereld versus leefwereld
Habermas cs. en Humanitas
Bengtson, Rice en Johnson verwoorden de benadering van Habermas:
‘The “critical theory” perspective, most often associated with the Frankfurt School of episte-
mology represented by Habermas (1970), questions positivism and the search for scientific
natural laws as a principal source of knowledge. The understanding of meanings (which Ha-
bermas termed “hermaneutic/historical knowledge”) and the analysis of domination and cons-
traint in social forces (termed “critical knowledge”) are equally important as “objective know-
ledge” in understanding phenomena.’397
De reeds in hoofdstuk II gememoreerde stelling van Habermas over de re-
latie tussen macht en communicatie sluit aan bij de communicatie als be-
langrijk sturingselement in Humanitas. Daarnaast is de door Habermas
benadrukte verbinding tussen de alledaagse leefwereld van de cliënten en
de systeemwereld voor Humanitas van grote importantie.
Gebruik van het gedachtegoed van Habermas lijkt bij Humanitas in eerste
instantie mogelijk. Toch blijkt, bij het doordenken van praktijkgevallen, dat
397 Bengtson, Rice & Johnson (1999): 4
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de situatie in de alledaagse werkelijkheid bij Humanitas ingewikkelder is
dan in het theoretische model van Habermas. Men denke zich het probleem
in van een medewerker met een opleidingsgekleurde mening (A), geassis-
teerd door een debaasspeelvrijwilliger met stringente eigen ideeën (B) die te
maken heeft met de verwarde mening van een achteruitgaande cliënt (C),
ondersteund door een emotionele familie met zo haar eigen gedachten (D),
onder leiding van een door de organisatie ‘geïndoctrineerde’ leidinggeven-
de (E), zelf op haar nek gezeten door inspecteurs met een wettelijk eisenka-
der ten aanzien van hygiëne, ‘arbo’ en roken enzovoort (F). Hoe komt men in
dit geval met een rationele discussie tot consensus? Dit lijkt schier onmoge-
lijk. De dialoog, met het op gelijkwaardig niveau elkaars mening respecteren
en een oplossing zoeken waar iedereen vrede mee kan hebben, komt wat
werking betreft dichterbij. Bovenvermelde problemen blijven echter nog
steeds ingebakken. Bij Humanitas probeert men met de culturele sturing in
ieder geval de medewerker, vrijwilliger, cliënt, familie en leiding op één lijn
te krijgen en de inspecteur gezamenlijk mee te slepen. Indien de culturele
sturing nog niet sterk genoeg blijkt, indien de gezamenlijke waarden nog
niet sterk genoeg gedeeld worden, is het af en toe noodzakelijk terug te val-
len van de ‘hidden hand of culture’ op de ‘very visible hand of Becker’ (geen
witte jassen! eigen voordeuren dicht!! geen gezeur van de diëtiste!!! zeker
geen gezeur over geld!!!!). Schutte beschreef het in haar interview voor Inter-
mediair als volgt: ‘Al levert de ja-cultuur veel werkplezier op, toch blijft er frictie doordat
medewerkers zich autonoom opstellen. Een half jaar geleden moest Becker bijvoorbeeld een
manager van een van de huizen ontslaan omdat deze terug leek te willen naar het oude ver-
pleeghuisregime.’398 Dit soort zaken komt overigens gelukkig zeer weinig voor.
Kunneman verwoordde het mooi: ‘De eenheid tussen het ware, het goede en het
schone kan […] niet door experts tot stand worden gebracht, maar moet op het niveau van het
alledaagse communicatieve handelen in een gerationaliseerde, niet verdinglijkte leefwereld
worden herwonnen.’399 De communicatie binnen Humanitas in dialogen en via
het interactieve Humanitasverhaal van hoofdstory, substory’s, oneliners,
anekdotes en grapjes, lijkt in dit verband een goede manier om, zoals Ha-
bermas dat wil, ‘machtsvrij’ te communiceren. Immers een ieder kan de
eenvoudige oneliners en anekdotes op hun merites beoordelen, het er wel
of niet mee eens zijn en nieuwe oneliners en verhaalsonderdelen toevoe-
gen zonder dat dit van hogerhand verboden wordt of zelfs kan worden.
Bij Habermas’ stelling dat de systeemwereld de leefwereld ‘koloniseert’, en
dat de laatste zich verzet via maatschappelijke tegenbewegingen, kan het
Humanitasconcept als voorbeeld gelden van zo’n tegenbeweging. De aan-
pak via de Humanitas Extended Family, waar cliënten, familie, medewer-
kers en management op gelijkwaardig niveau aan verbeterde integrale pro-
ducten in de ouderenzorg werken, lijkt een duidelijk voorbeeld van de strijd
om de kwaliteit van het bestaan tegen de systeemwereld in. Soms op een
heel basaal niveau, bijvoorbeeld om het recht op een eigen woning of om
het behoud van een vertrouwd knuffeldier.
398 Schutte (2003): 21
399 Kunneman (1983): 153
180
10.3 De interferentiezone tussen systeemwereld en leefwereld
Bij Habermas’ kolonisering (c.q. commercialisering en bureaucratisering)
van de leefwereld door de systeemwereld lijkt hij slechts eenrichtingsver-
keer van beïnvloeding te bedoelen. Kunneman is optimistischer over de po-
tenties van de leefwereld om op zijn beurt de systeemwereld te beïnvloe-
den. De leefwereld kan het systeem ook culturaliseren. De wederzijdse beïn-
vloeding van systeemwereld en leefwereld vindt volgens hem plaats in in-
terferentiezones400. Kunneman gaat zelfs zover het overgangsgebied een ei-
gen specifiek domein toe te kennen, met typische ‘interferentiesectoren’ als
het onderwijssysteem, de gezondheidszorg en het welzijnswerk401. De laat-
ste twee sectoren zijn duidelijk het terrein van Humanitas en Kunnemans
gedachte past bij de visie van Humanitas, waarin menselijk geluk geacht
wordt voort te komen uit individualistische rechten en groepsprocessen.
Openheid, ontvankelijkheid, sensibiliteit en kritische (zelf)reflectie zijn hier
de trefwoorden. Er is in onze multiculturele samenleving steeds meer oog
voor verschillen tussen groepen mensen en voor de kwetsbaarheid van het
bestaan van bepaalde groepen (gehandicapten, chronisch zieken, ouderen,
maar ook homoseksuelen, analfabetische allochtonen enzovoort). De com-
municatieve individualisering en individuele bestaansethieken blijken zich
steeds opnieuw te onttrekken aan strategische beheersing en systeem-
dwang402. De grenzen tussen systeemwereld, interferentiezone en leefwe-
reld zijn, volgens Kunneman, dan ook pluriform en beweeglijk.
De Stichting Humanitas Rotterdam lijkt, bij het verleggen van grenzen in
Nederland, maar ook daarbuiten, een duidelijke rol te spelen. De City and
County van San Francisco spreekt in november 2000 in een dankbrief aan
Humanitas voor haar bijdrage aan de opzet van een nieuw ouderenproject
in die stad over ‘Your participating brought a unique perspective to the visionary ap-
proach of the planning process, and added tremendous value to our work product.’ De jour-
naliste Adler vraagt zich in haar artikel in de Chicago Tribune ‘“Appart-
ment for life” seen as Godsend by the Dutch’ zelfs af of het systeem niet iets
voor de Verenigde Staten zou zijn403 en schrijft Chabot in de Japan Econo-
mic Journal ‘The Japanese are brand-oriented: they believe the only good welfare system in
the world is in Sweden. The welfare system in the Netherlands may be not so well known in
Japan, however it is one of the most excellent systems in the world. As an example, I would
like to introduce a housing complex for elderly in Rotterdam, Humanitas Bergweg.’404
10.4 Culturalisering van de systeemwereld
Wat zijn de mogelijkheden voor de ouderenvoorzieningen om tot beïnvloe-
ding in de interferentiezone te komen? In zijn boek over de mogelijke over-
gang van een beleidsmatig geconstrueerde samenleving naar een meer ge-
varieerde samenleving wijst Van Houten op het belang van het bestude-
ren van succesvolle ‘visiegestuurde organisaties’ in de niet-commerciële
dienstensector405. Het gaat dan om organisaties met een open organisatie-
cultuur, die gericht zijn op variatie in plaats van op standaardisatie, met
voldoende ruimte voor communicatieve praktijken en die echt vraagge-
400 Kunneman (1996): 54
401 Becker & De Lange (2002): 58
402 Kunneman (1996): 54-58
403 Adler (2002): 2
404 Chabot (1997)
405 Becker & De Lange (2002): 59
181
richt werken, die in staat zijn om in bredere zin dan in termen van tijd en
geld op het eigen functioneren te reflecteren en daarvan te leren. Dergelijke
‘voorbeeldorganisaties’ voor maatschappelijke vernieuwing stellen de van-
zelfsprekendheid van het bestaande aan de orde en durven zich een expe-
rimenterende houding te permitteren. Zij benaderen cliënten vanuit het idee
dat gelijkheid en verschil kunnen samengaan.
Humanitas Rotterdam lijkt te voldoen aan het uitgangspunt ‘Mensen zijn ge-
lijkwaardig en hebben het recht op een eigen leven, zonder te hoeven voldoen aan vooraf
gegeven voorwaarden.’406 Cliënten hebben ieder een eigen ‘bestaansproject’. Van
Houten legt daarbij het accent op de strategie van emancipatie en empower-
ment van gemarginaliseerde groepen onder het motto: emanciperen doe je
zelf. Bewoners van ‘residentiële leefwerelden’ zoals een verpleeghuis wor-
den doorgaans niet meer als volwaardige burgers beschouwd. Hun bur-
gerschap heeft plaats gemaakt voor patiëntschap. ‘Het heeft iets weg van een
verbanning, weliswaar voorzien van goede zorg, maar wel náást de samenleving.’407
Humanitas ziet al lang haar klanten niet meer als patiënt, maar als cliënt,
en beschouwt vervolgens deze cliënt, met mantelzorg, weer als een soort
vrijwillige medewerker met invloed op de gang van zaken binnen
Humanitas.
Vernieuwing vraagt om deconstructie van bestaande classificerende beeld-
vorming en een andere positietoewijzing aan mensen. In die zin is de oude
Schumpeter met zijn creative destruction, ook op het terrein van de oude-
renzorg, nu nog actueel. Mensen hebben recht op onderling verschil, recht
op eigenheid of authenticiteit. Voor de bewerkstelliging van ingrijpende en
integrale vernieuwing zijn politiek gerichte belangengroepen niet de eerst
aangewezen partij, al kunnen deze een belangrijke ondersteunende functie
vervullen. Empowerment voltrekt zich volgens Van Houten primair in lo-
kale praktijken, waarbinnen mensen zich sterk en erkend voelen. Daar dient
hen de ruimte te worden gegeven en moeten zij een beroep kunnen doen
op een sociale omgeving.408
De eerder beschreven bedrijfscultuur van Humanitas lijkt rechtstreeks aan
te sluiten bij het pleidooi van Van Houten. Zij lijkt zelfs nog een stap verder
te gaan in termen van het appèl aan zelfzorg, zelfwerkzaamheid en sociale
activering van bewoners. Het gaat bij Humanitas ook niet alleen om ‘rech-
ten’, maar vooral om de creatieve inbreng naar zichzelf, maar ook naar me-
debewoners. Medewerkers en bewoners zijn samen verantwoordelijk voor
het creëren van een authentieke leefwereld en voor het tegengaan van on-
nodige protocollisering en hospitalisering. Dit wordt door de organisa-
tie gefaciliteerd door middel van culturele sturing. De ja-cultuur in strikte-
re zin, gecombineerd met de nadruk op use it or lose it en de door middel
van empathic design activerend gemaakte omgeving zijn dergelijke facili-
terende elementen. Niet één levensloopbestendig complex is daarom gelijk
aan een ander. Zowel de voorzieningen als de levensstijl komen voort uit
een interactieve gemeenschap, die in Hillegersberg heel anders uitpakt dan
in het Oude Noorden of in Hoogvliet. De ‘eigen systeemwereld’ van Huma-
nitas faciliteert de voortdurende ontwikkeling van gevarieerde leefwerel-
406 Van Houten (1999): 179
407 Van Houten (1999): 180
408 Van Houten (1999): 200
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den. Van Houtens betoog over voorbeeldorganisaties zou daarom aange-
vuld kunnen worden met theorieën over gezamenlijk creatief ondernemer-
schap in de zorg- en dienstensector. Lerende organisaties alleen blijken niet
meer genoeg.
Toch moeten, ook bij Humanitas, alle betrokkenen voortdurend attent blij-
ven op het insluipen van teveel systeemelementen vanuit de traditionele
verzorgings- en verpleeghuiszorg. Veel personeel komt uit die sector, heeft
zijn ‘klassieke’ opleiding gehad en de hele samenleving duwt de ouderen-
zorg steeds meer naar de medische hoek. Hierbij wisselen én het personeel
én de cliëntèle zeer snel. Daarnaast dwingt het werkbaar houden van een
organisatie tot het sluiten van compromissen met de wensen van bewoners
en familie, familie die gewend is aan de systeemwereld. Bijvoorbeeld ‘als je
stervende bent, moet je naar het ziekenhuis en kan je niet in je levensloop-
bestendige woning blijven; in het ziekenhuis zijn immers apparaten die
mogelijkerwijs het leven nog iets kunnen rekken’.
10.5 Rationele discussie versus dialoog
Onderhavig proefschrift is primair praktisch gericht. Daarom kan niet te
lang stilgestaan worden bij de literatuur over specifieke begrippen als com-
municatief handelen, normatieve professionaliteit en het begrip ‘dialoog’.
Toch is het nodig een korte argumentatie te geven voor de keuzen die wor-
den gemaakt bij het duiden van de Humanitaspraktijk.
Binnen de context van de ouderenvoorzieningen brengt Humanitas in plaats
van Habermas’ begrip ‘communicatief handelen’, dat een dominante plaats
toekent aan rationele argumentatie en consensusvorming, het begrip ‘dia-
loog’ naar voren. Bij ‘communicatief handelen’ spelen vaardigheden in het
voeren van een rationeel discours een belangrijke rol. Dit impliceert bij
Humanitas de facto ongelijkheid tussen mensen. Afhankelijke ouderen
waarvan de geestelijke vermogens achteruitgaan, zijn bij het communice-
ren via een rationele en scherpe argumentatie kwetsbaar. Daarnaast is het
de vraag of consensusvorming wel zo noodzakelijk is als het gaat om vraag-
stukken betreffende de leefwereld van mensen.
Humanitas met zijn interactieve verhaalvorming en zijn ‘conversation pie-
ces’ die verhaalvorming stimuleren, sluit goed aan bij wat Kunneman ‘nar-
ratieve individualiteit’ noemt: ‘Als het vermogen van mensen om hun plaats in een
gemeenschappelijke culturele en sociale ruimte op te zoeken via verhalen over die ruimte
waarin hun eigen gevoelens, inzichten en handelingen als betekenisvol verschijnen; via ver-
halen die ze niet alleen zelf vertellen, maar waarin ze ook als actor verschijnen. Het begrip
narratieve individualiteit omvat zodoende niet alleen de communicatieve competentie zoals
Habermas die analyseert, maar ook de lichamelijk verankerde communicatieve vermogens
en de lichaamsgebonden expressiviteit. (…) Narratieve individualiteit is altijd aan de ervarin-
gen, gevoelens en inzichten van een uniek individu gebonden, maar krijgt slechts gestalte in
het kader van communicatieve relaties omdat de ruimte waarin individuen hun positie op-
zoeken en omschrijven slechts dan gemeenschappelijk wordt, wanneer zij gehoor vinden voor
hun verhaal en daarmee als actor erkend worden.’409
De communicatieve hulpbieder, die werkt vanuit een normatieve profes-
sionaliteit, moet zich, volgens Kunneman, steeds inleven in de unieke com-
409 Kunneman (1996): 282
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plexiteit van de situatie waarin cliënten zich bevinden en zich verstaan met
de manieren waarop cliënten zich uitdrukken. Dit gaat verder dan het con-
sensusgerichte, rationele discours van Habermas. Deze richt zich overigens
meer op situaties van politieke besluitvorming dan op alledaagse zorgrela-
ties. Kunneman lijkt meer de heel specifieke relatie van geestelijk verzor-
ger tot ‘mens met fundamentele zingevingsvragen’ als referentiekader te
hebben. Om de essentie waar het in een goede, communicatieve relatie tus-
sen hulpvrager en hulpbieder in meer algemene zin om gaat, aan te geven,
valt Humanitas vaak terug op het begrip ‘dialoog’.
Het begrip dialoog in de Renaissance
Derkx zag, via het werk van Batkin, als eerste het bijzondere van het begrip
dialoog, in de daaraan in de Renaissance verleende betekenis. Het gesprek
tussen gelijken werd in de Italiaanse Renaissance als belangrijk gezien voor
de verdere vorming van de mens. Het ging er niet om tot één ware opvat-
ting over iets te komen. ‘Dé waarheid is niet te kennen’, zij heeft vele ge-
zichten410 en het hangt ervan af welke theoretische bril opgezet wordt, wel-
ke waarheid men ziet. Derx verwoordt het als volgt: ‘In de dialoog worden de
diverse menselijke bestaansvormen met elkaar geconfronteerd en ten opzichte van elkaar zicht-
baar gemaakt en scherper getekend. De waardigheid van de mens en de menselijke zelfont-
plooiing staan voor de Italiaanse Renaissance-Humanisten in het licht van de alomvattende
samenhang van God, wereld en mens. Individualisme, vrijheid, tolerantie, respect voor ande-
ren en andere culturen, relativisme en pluralisme krijgen hun betekenis in de context van een
boeiende en enthousiast ondernomen gezamenlijke ontdekkingsreis door een veelkleurige
maar harmonieuze wereld. Visies, houdingen en gedragswijzen van anderen worden daarbij
positief gewaardeerd en niet slechts geduld. De gedachte is ook niet dat uiteindelijk zal blij-
ken wie er gelijk heeft gehad, maar dat iedereen in zekere zin gelijk heeft’.411
Elders412 plaatst het belang van deze opvatting van de dialoog in onze tijd.
De dialoog kan ruimte maken voor verschillen tussen mensen en voor emo-
ties, esthetische gevoelens, intuïtie, creativiteit en inspiratie. Hier komen
weer een aantal van de karaktereigenschappen naar voren die volgens
Schumpeter de entrepreneur dient te hebben om een bedrijf goed te organi-
seren. Dit zijn ook de menselijke eigenschappen waar Humanitas bij zijn
corporate entrepreneurship zo aan hecht. De dialoog is volgens Elders een
hoogwaardiger vorm van menselijke communicatie dan de rationele dis-
cussie of het debat, waar men vaak eerder elkaars scherpzinnigheid en rad-
de tong wil testen dan tot begripsvolle toenadering komen. Het is maar
zelden dat een discussie met zoveel respect gevoerd wordt dat zij in de
richting gaat van een dialoog zoals Malthus bij de dood van zijn discussie-
partner Ricardo aanduidde: ‘I never loved anybody out of my family so much. Our
interchange of opinion was so unreserved, and the object after which we were both enquiring
was so entirely the truth and nothing else, that I cannot but think we sooner or later must have
agreed.’413
Bij de oude tot zeer oude cliëntèle van Humanitas zou de ongelijkheid in
een discussie of debat al prohibitief zijn. Dit geldt temeer waar het gaat om
levensvragen, zo belangrijk bij de cliëntèle van Humanitas, of andere vra-
gen waarop geen algemeen geldige antwoorden bestaan414. In de dagelijkse
praktijk probeert Humanitas waar te maken wat Elders zo mooi verwoordt:
‘The dialogue does not know a victor or a loser. That’s not the aim of the play. Therefore, you
410 Blaise Pascal: ‘Vérité en-deça des Pyrenées, erreur au-delà’ (wat aan deze zijde van de Pyreneeën
waar is, is een dwaling aan gene zijde)
411 Derkx (1993): 100-101
412 Elders (1996): 27-40
413 Becker (1975c): 1119-1120
414 Becker & De Lange (2002): 61
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may drink during a dialogue: you may feel relaxed and willing to talk freely and openly to
your dialogue friends.’ Volgens hem is de praktisering van de dialoogvorm ken-
merkend voor een humanistische levensstijl415. Ook Batkin spreekt van het
‘dialogischen Charakter des humanistischen Denkens’416. Elders komt, onder verwij-
zing naar de fundamentele paradigmawisseling die de Renaissance uitein-
delijk was, tot de tentatieve conclusie dat iedere periode in de geschiedenis
waarin een strijd tussen paradigma’s plaatsvindt en waarin de grenzen tus-
sen fictie en non-fictie vervagen, de dialoog, waarin uiteenlopende visies
naast elkaar mogen bestaan, nodig heeft417. In zulke omstandigheden is de
behoefte aan deze ‘imaginative, literary and hermeneutic tradition of the search for truth’418
het grootst.
De dialoog als element in de paradigmashift
Het lijkt gewaagd om het gedachtegoed rond de levensloopbestendige com-
plexen, de ja-cultuur en het use it or lose it principe een paradigmawisse-
ling te noemen, zeker als een vergelijking getrokken wordt met de Renais-
sance. Op kleinere schaal is er niettemin, zoals in hoofdstuk II reeds aange-
geven is, iets voor een dergelijke typering van veranderingen die bij
Humanitas plaatsvinden te zeggen. De integratie en gelijkwaardigheid van
de dimensies wonen, zorg en welzijn in het Humanitasconcept, de drem-
peleliminerende ja-cultuur, het belang van continue activering en van socia-
le integratie van cliënten via use it or lose it, het gezamenlijke creatieve on-
dernemerschap van leiding, medewerkers, cliënten, familie en vrijwilligers,
dit alles tezamen is uiting van een fundamenteel andere manier van denken
over ouderenvoorzieningen dan in de traditionele verpleeghuiszorg en de
klassieke bejaardenoorden tot uiting komt. Het begrip dialoog lijkt daarbij
in de dagelijkse praktijk, beter dan Habermas’ rationele argumentatie ge-
richt op consensusvorming, mogelijkheden te bieden als het gaat om419:
• de wijze waarop de inbreng van bewoners en medewerkers communicatief
vorm wordt gegeven
• het behoud van de regie en mening over het eigen leven (‘recht op ver-
schil’)
• de relativering van de ‘deskundologie’ van vakspecialistische kennis en
methodieken (‘het schurftige hondje is even belangrijk als de verpleeghuis-
arts’)
• het ‘laat vele bloemen bloeien’ bij persoonsgerichte ondersteuning en zorg;
• het bevorderen van toepassingen van vindingrijkheid en creativiteit onder
zowel medewerkers als bewoners en familie
• het hanteren van het interactieve Humanitasverhaal met soms platvloerse,
misschien af en toe enigszins shockerende, maar immer begrijpelijke en
aansprekende slogans/oneliners.
Toch ziet het er naar uit dat een verdere doordenking van het hanteren van
de dialoog voor de ontwikkeling van de organisatiecultuur en de zorgprak-
tijk van Humanitas nog meer vruchten af kan werpen. De theorie van de ja-
cultuur strookt nog niet altijd met de praktijk, verdiepende interacties via
dialogen lijken mogelijk. Deductief en inductief verder werken aan theo-
rievorming, bijvoorbeeld op de Universiteit voor Humanistiek, kan hier
415 Elders (1996): 34-36
416 Batkin (1981): 268
417 Elders (1996): 39
418 Elders (1996): 28
419 Becker & De Lange (2002): 62
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uitkomst bieden. De ontwikkelingen bij Humanitas lijken daarbij de hypo-
these van Habermas over de eenzijdige kolonisering van de leefwereld in-
derdaad tegen te spreken. Kunnemans optimisme over de mogelijkheden
tot culturalisering van de systeemwereld lijkt wat de ouderenvoorzienin-
gen betreft daarbij op zijn plaats.
10.6 Ethiek van de levenskunst versus ethiek van de zorg
Binnen het kader van de levensloopbestendige complexen met hun inte-
grale aanbod van woon-, zorg- en welzijnsvoorzieningen vormt de gang-
bare gezondheidsethiek een te smalle basis om tot een treffende ethische
beoordeling te kunnen komen.
Een kritiekpunt op de levensloopbestendige complexen, met hun filosofie
van ja-cultuur en use it or lose it, betreft de mate waarin Humanitas aan
haar cliënten ‘eisen’ stelt met betrekking tot het nemen van eigen verant-
woordelijkheid voor hun situatie en inspanningen tot zelfredzaamheid en
zelfzorg als vanzelfsprekend beschouwt. Niet alle ouderen zouden in staat
zijn om aan deze ‘eisen’ tegemoet te komen, waardoor het gevaar ontstaat
dat sommige mensen te weinig hulp en ondersteuning krijgen en de fami-
lie met een groot probleem opgezadeld wordt. In ethische termen gesteld
zou Humanitas een te zware wissel kunnen trekken op de ethiek van de
levenskunst ten koste van opvattingen zoals die in de ethiek van de zorg
zijn verwoord. Hier ligt inderdaad een punt van voortdurende aandacht,
discussie en dialoog in Humanitas. Zo is er voor de partners van demente
ouderen zelfs een werkgroep van ervaringsdeskundigen opgericht, die met
een rapport over dit gedeelte van het probleem gekomen is.420 Dit resulteer-
de in een uitgebreide uitwisseling van vele perspectieven, neergelegd in
enkele rapportages.
De ethiek van de levenskunst
Bij de ethiek van de levenskunst gaat het niet in de eerste plaats om de
relatie tussen zorgvrager en zorgaanbieder, maar om het nemen, c.q. laten,
van verantwoordelijkheid voor het eigen leven in brede zin, met als uiter-
ste euthanasie. Volgens Socrates is ethiek de kennis en de kunst om de ei-
gen levenswijze zodanig in te richten, dat het ook een mooi en goed leven
is. Hoe te weten wat een goed en waardevol leven is en hoe daarnaar te
handelen? Daarbij gaat het niet primair om zaken als algemeen aanvaarde
plicht en conformiteit aan bepaalde regels, maar eerder om individuele le-
venskunst, motivatie, creativiteit en inventiviteit: ‘Niet wetenschap staat model
voor deze vorm van ethiek, maar kritisch zelfonderzoek, gevoed door dialoog en argumenta-
tie en grote voorbeelden van filosofisch leven.’421
Naast het grote streven van het ‘hoge’ humanisme naar ethische perfectie is
er een stroming, die levenskunst vooral ziet in de kleine dingen des levens.
Mensen hebben elkaar nodig. Daarbij gaat het niet om medelijden, dat men-
sen soms eerder krenkt dan steunt en zeker niet om betutteling. Het gaat om
kleine verbeteringen, gedragen door eigen vindingrijkheid van cliënten en
medewerkers. Mensen kunnen beter gesteund worden hun eigen kracht-
420 De Lange (2001)
421 Van Delden, Hertogh & Manschot (1999): 52
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bronnen aan te boren en in staat worden gesteld zichzelf te helpen. De one-
liner van Humanitas ‘je moet niet voor mensen zorgen, je moet zorgen dat
ze voor zichzelf kunnen zorgen’ is hier een duidelijk voorbeeld van.
Een belangrijk argument voor het nemen van verantwoordelijkheid voor
het eigen leven is het gegeven dat een mensenleven eindig is. ‘Slechts vanuit
de menselijke conditie in zijn geheel, met zijn grenzen, kwetsbaarheden en eindigheid valt te
begrijpen dat moed, behulpzaamheid en trouw belangrijke menselijke kwaliteiten zijn’422. Dat
geldt volgens Nussbaum ook voor kwaliteiten als generositeit, gastvrijheid,
bescheidenheid en vriendelijkheid.423 Humanitas voegt hier in haar interne
onderzoek humor aan toe. Een doorleefd besef van bovenstaande legt on-
bewuste angsten aan banden en nodigt mensen uit om niet te wachten tot
morgen, maar vandáág al actief zin aan hun leven te geven. Zingeving is
daarmee een kernelement van (de ethiek van de) levenskunst.
Van Houten memoreert in zijn openingsrede van het academisch jaar een
aantal elementen, elementen waar Humanitas dagelijks praktisch mee bezig
is: ‘Een tweede lijn is die waarbij het accent gelegd wordt op menselijke ontplooiing, op levens-
kunst en esthetiek. Het gaat om wellevendheid, om geestelijke veerkracht en spirituele inspira-
tie. Menselijke waardigheid vereist creativiteit, het brandend houden van de utopische fakkel,
een open geesteshouding. Het goede leven is gericht op de artistieke dimensie van het bestaan,
op de spelende mens, op het overstijgen van het bestaande en het ongemak van het dagelijks
bestaan… Menswaardig bestaan zonder levenskunst is een armoedige aangelegenheid.’424
• Een eerste prioriteit van de ethiek van de levenskunst is volgens Van Del-
den, Hertogh en Manschot, van wie met name Manschot het belang van de
theorie van de levenskunst voor ouderen doordacht, een kritische houding
ten aanzien van de beelden die in onze cultuur over ouder worden leven.
Ouderen wordt teveel een passieve rol toebedeeld, zelfs bij de invulling
van het eigen leven. Manschot bekritiseert het ideaalbeeld van het goede
leven in de laatste levensfase als de gezonde, vitale, ondernemende oude-
re, met daartegenover het schrikbeeld van de oudere met een chronische
ziekte, groeiende onzelfstandigheid en dreigende sociale en persoonlijke
desintegratie. De levenskunst vraagt juist aandacht voor het (op tijd) ver-
werken van facetten van het ouder worden zoals de verandering en ver-
mindering van geestelijke en lichamelijke krachten, de dingen die in het
leven mis zijn gegaan of beter hadden gekund, het perspectief van het na-
derende levenseinde. Een mens moet zich tijdig vertrouwd maken met de
eigen sterfelijkheid teneinde krachten aan te kunnen boren om ook de laat-
ste levensfase als een waardevolle te kunnen ervaren.
• Daarvoor is het onder meer nodig het proces van lichamelijke en geeste-
lijke slijtage, aftakeling en toenemende afhankelijkheid te aanvaarden als
een algemeen menselijk gegeven, dat aan het zelfbeeld niet af hoeft te doen.
Dit vergt weer inzet, training en aandacht voor de emotionele uitingen van
het bestaan in een nooit eindigend proces. Het gaat niet zozeer om positief
denken, maar om een actieve gelatenheid. In Van Delden, Hertogh & Man-
schot wordt een en ander als volgt aangehaald: ‘Poëzie geeft een ervaring die geen
gevoel is, geen gedachte maar iets dat ik maar een besef noem, een besef van ‘zo is het’.425 Zij
halen wat dit laatste betreft de psychiater en dichter Van den Hoofdakker
(Rutger Kopland) aan als hij over Poëzie als geneesmiddel schrijft. Ook bij
422 Van Delden, Hertogh & Manschot (1999): 50-52
423 Nussbaum (1986)
424 Van Houten (1992)
425 Van Delden, Hertogh & Manschot (1999): 58
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Humanitas wordt door cliënten gedicht.426 Overigens kan gelatenheid ook
te ver gaan, vandaar de oproep van Humanitas om overgebleven functies
te blijven gebruiken ‘tot de pijngrens’.
• Een derde aandachtsgebied voor de ethiek van de levenskunst is de oudere
als deelnemer aan het sociale en politieke leven. Van ouderen wordt ver-
wacht dat zij uit het arbeidsproces stappen, hun maatschappelijke functies
neerleggen en ook politiek passief worden. Terwijl de gemiddelde leeftijd
hoger wordt, wordt anderzijds, via onder andere VUT-regelingen, flexpen-
sioen, zelfs bevorderd dat men eerder ‘uitstapt’. Economische factoren vor-
men weliswaar een tegenkracht, maar toch wordt nog teveel miskend, dat
ouderen ook burgers zijn, met rechten (en plichten) op maatschappelijke
participatie. De aandacht dient vooral uit te gaan naar belemmeringen die
de samenleving opwerpt tegen volwaardige participatie. De mogelijkhe-
den tot andere identiteiten voor de laatste levensfase dan alleen als object
van zorg zouden zo aanzienlijk verbreed kunnen worden.427 Manschot: ‘de
kwestie is wat het leven zin en betekenis geeft in de oudere levensfase en niet de vraag wan-
neer, door wie en op welke manier zelfredzaamheid wordt verzekerd, hoe belangrijk dat laat-
ste ook is.’428 De individuele ouderen zelf zullen een sleutelrol moeten vervul-
len in het zoeken naar wat voor hen van waarde is in de laatste levensfasen
en welke steun daarbij nodig is vanuit de samenleving. Overigens zou dit
wel eens de door Humanitas in extended family-verband uitgedragen zelf-
redzaamheid tot de pijngrens kunnen zijn. Een instelling als Humanitas
kan voor de Universiteit voor Humanistiek bij een zoektocht naar de fun-
damentele zingeving in de laatste fase een belangrijk helpende rol vervul-
len. Een cruciaal onderscheid tussen de op humanistische principes geba-
seerde Humanitasaanpak en traditionelere vormen van institutionele zorg
is, dat ouderen bij Humanitas niet alleen gezien worden vanuit het per-
spectief van zorgbehoeftigheid. Wonen, zorg en welzijn zijn immers gelijk-
waardige aandachtsgebieden. De luxe wooncomplexen met hun intrige-
rende en discussie opwekkende aankleding, ook geschikt voor kinderen,
kleinkinderen en ander bezoek, de gemoedelijke hoekjes, echter ook de
mogelijkheid dronken te worden aan de bar, het woongenot binnen de ap-
partementen zelf, het lekkere eten en drinken, de vele activiteiten, waaron-
der ook shockerende kunst, vormen de basis voor de bevordering van het
welzijn dat in de kernwaarden van Humanitas verankerd is. De zelfstan-
digheid, de zeggenschap over het eigen leven, de eigen verantwoordelijk-
heid en het respect voor de eigen keuzen en waarden, gedragen door de ja-
cultuur, vormen de ‘autonomiepoot’. De ‘participatiepoot’ van het welzijn
krijgt impulsen via het dorpspleinachtige atrium, via het vrijwilligerswerk,
via de door bewoners zelf georganiseerde groepsbijeenkomsten (zoals de
‘Vrouwentongen’ of de zelf georganiseerde Engelse les), via de beeldende
kunst en diverse kunstuitingen en via het internetcafé.
Binnen het humanistisch denken wordt het begrip zingeving vooral ge-
dacht in termen van door het individu zelf ervaren samenhang in het le-
ven.429 Kijken we naar het verschil tussen wonen in de klassieke verpleeg-
en verzorgingshuizen en wonen in de levensloopbestendige woningcom-
426 Ook maatschappelijk werker/huisdichter Leo Stilma heeft veel Humanitaswijsheid tot uitdrukking
gebracht in roerende gedichten
427 Van Delden, Hertogh & Manschot (1999): 58-60
428 Manschot (1996): 98 429 Mooren (1999)
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plexen van Humanitas, dan ligt hier een aantal conclusies voor de hand.
Het leven in een levensloopbestendige woning betekent nauwelijks een
breuk met het leven daarvoor. Men woont nog steeds zelfstandig in een
eigen huis, met de eigen spullen en eigen zeggenschap. Het blijft een vol-
waardig en compleet leven met een op individuele behoeften en mogelijk-
heden afgestemd mengsel van zelf doen en ondersteuning. Het sociale net-
werk blijft zoveel mogelijk in tact en wordt, waar mogelijk, uitgebreid. De
belangrijkste verzorgenden kunnen de partner en de kinderen zijn.
Humanitas stimuleert daarbij het werk van vrijwilligers (waaronder bewo-
ners) en contacten met de wijk.
Cliënten zelf moeten inderdaad zoveel mogelijk hun eigen boontjes blijven
doppen. Zij kunnen daarbij wel hulp inroepen, in de gewenste kwantiteit
en kwaliteit, ook als die van buiten Humanitas komt. Alle vormen van zorg
en diensten, tot en met verpleeghuiszorg en zelfs ziekenhuisfuncties, kun-
nen aan huis geleverd worden en functies en werking ervan kunnen door
ouderenconsulenten aan de betrokkenen worden uitgelegd.
De ethiek van de zorg430
Bij de ethiek van de levenskunst én in het Humanitassysteem wordt sterk
benadrukt dat mensen, ook ouderen, zoveel mogelijk architect en regisseur
van hun eigen leven dienen te zijn. Dat een mens gedurende het gehele
leven kwetsbaar, potentieel behoeftig en soms afhankelijk is van de zorg
van anderen, staat daarbij minder op de voorgrond. Ook hoe een zorgrela-
tie het beste vorm kan krijgen, is hierbij geen belangrijk onderwerp. Met
deze twee thema’s wordt het terrein van de ethiek van de zorg betreden. ‘Er
ligt een direct verband tussen de hoge waardering die aan individueel, autonoom en onafhan-
kelijk leven wordt toegekend in onze maatschappij en de lage waardering voor zorg en zorg-
afhankelijk bestaan.’431 De ethiek van de zorg pleit er indringend voor dat het
geven van zorg als een vitale, bij het leven zelf horende, activiteit wordt
erkend. De samenleving is er nog altijd onvoldoende op ingericht dat ieder
mens aan deze centrale waarde volwaardig gestalte kan geven. Voor men-
sen die door voortschrijdende ouderdom van zorg afhankelijk worden, ligt
verlies van de eigen regie en daarmee van gevoel van eigenwaarde en van
zelfrespect al gauw op de loer, terwijl zij veelal hebben gezorgd voor hun
kinderen, voor hun ouders en voor tal van anderen uit hun sociale omge-
ving. De zorg voor ouderen is echter losgemaakt uit het alledaagse sociale
leven, sterk geprofessionaliseerd en geïnstitutionaliseerd, bovendien sterk
medisch gericht, en wijkt daarmee sterk af van de in de alledaagse leefwe-
reld geïntegreerde zorg binnen andere levensfasen. Omgekeerd bevordert
de organisatie van de ouderenzorg in de vorm van ‘verpleeginstituten’ ten
zeerste de weerstand die er tegen zorgafhankelijkheid bestaat432.
Volgens Van Delden is een belangrijk punt voor goede zorg en andere gele-
verde voorzieningen, dat ‘…het zelfrespect en de beleving van eigenwaarde en levens-
vreugde van ouderen bevordert.’433 Ook bij volkomen zorgafhankelijkheid kunnen
ouderen doorgaans nog veel doen aan de inrichting van het eigen leven,
inclusief bepaling van het pakket van voorzieningen, dat men voor zichzelf
nodig acht. Hiertoe moet dan wel de mogelijkheid geboden worden.
430 Zie ook De Lange & Becker (2003): 39
431 Van Delden, Hertogh & Manschot ( 1999): 74
432 Becker & De Lange (2002): 65
433 Van Delden, Hertogh & Manschot (1999): 75
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Budgetterings- en personele problemen dwingen echter nog vaak tot taak-
gericht handelen, waarbij zorgminuten zwaarder tellen dan de niet in tijd
te begroten momenten van persoonlijk contact. Ook in levensloopbesten-
dige complexen kan wat dit betreft geen ijzer met handen worden gebro-
ken. De oplossing van het ‘gebrek aan minuten’ wordt bij Humanitas on-
der andere gezocht in het zo goed mogelijk met elkaar integreren van zelf-
zorg en partnerzorg (partners blijven immers bij elkaar wonen), mantel-
zorg, hulp en zorg door medebewoners en door vrijwilligers enerzijds en
professionele zorg anderzijds. Bovendien probeert Humanitas zorgminu-
ten te voorkomen: als de zere knie niet overgaat kan men, in plaats van de
fysiotherapeut erbij te halen of injecties te geven, er ook een poes op leggen
of, via een flinke borrel of een kwade discussie over een naaktschilderij, de
pijn doen vergeten.
De facetten van Tronto
Volgens Tronto is de praktijk van de zorg een voortgaand proces waarin
vier facetten zijn te onderscheiden.434 Indien het belang van zingeving met-
een bij de facetten ingebracht wordt, ontstaat het volgende beeld:
• De basis van alle zorg is een houding van ‘zorg hebben om’ (caring about),
die van de zorggever ‘aandachtige betrokkenheid’ (attentiveness) vraagt voor
de echte noden en behoeften van de mensen om hem heen. Zorgzaamheid
en zorg geven worden daarmee gezien als een algemene levenshouding en
niet als behorend bij een bepaalde functie of beroepsuitoefening. Zorg kun-
nen hebben om anderen vraagt wel dat in de noden en behoeften van de
(potentiële) zorgbieder zelf in voldoende mate is voorzien. Als deze sa-
menhang doorgetrokken wordt naar de zingevingsproblematiek, dan zou
derhalve ook in voldoende mate moeten zijn voorzien in de zingevingsbe-
hoeften van degene die de nood of behoeften bij een ander signaleert, wil
deze goede aandacht kunnen hebben voor de betekenisgeving en bestaans-
vragen van de zorgvrager. Humanitas ziet de relatie tussen cliënten en me-
dewerkers daarom, in het verlengde hiervan, eerder in termen van een ‘ex-
tended family’ dan als een ontmoeting tussen een vragende en een aanbie-
dende partij. Goede zorg is net zo belangrijk voor de medewerkers (be-
taald en niet-betaald) als voor de cliënten. De zorgrelatie is immers weder-
keriger naarmate er meer intermenselijke aspecten worden toegelaten. Een
cliënt kan zo soms zelfs meer voor een verzorger betekenen dan andersom.
• Het tweede facet van de zorgrelatie is het ‘zorgdragen voor’ (taking care of).
Het gaat hier om het nemen van de verantwoordelijkheid (responsibility)
dat er iets gedaan wordt aan de gesignaleerde behoefte. Dit hoeft men niet
altijd zelf te doen, maar er moet wel voor gezorgd worden dat het gebeurt.
De zorgbieder moet zich daarbij bovendien richten op het hele verhaal van
de zorgvrager en niet alleen op het stukje dat binnen zijn of haar competen-
tie valt of wat onmiddellijk oplosbaar is. De zorgbieder heeft daarbij (ook
bij Humanitas) de verantwoordelijkheid om in die gevallen waar dat echt
nodig is, naar beste kunnen, andere benodigde hulp of diensten in te roe-
pen, in plaats van niets te doen of zelf wat aan te rommelen.
• Concreet zorg geven (care-giving) vraagt namelijk soms om specifieke com-
434 Tronto (1993)
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petentie (competence) om de betreffende nood te lenigen of op adequate wijze
in de behoefte te voorzien. Voor zover bijvoorbeeld betekenisgeving door
de zorgvrager in een situatie van belang is, moet de zorgbieder ook de com-
petentie hebben om adequaat te kunnen reageren of anders de verantwoor-
delijkheid nemen om mensen door te verwijzen naar een geestelijk verzor-
ger. Deze competentie kan overigens ook door de ervaringsdeskundige
cliënt of de ervaringsdeskundige partner geleverd worden. Zo is er bij Hu-
manitas-Bergweg het reeds genoemde actieve groepje partners van demente
cliënten dat probeert in beeld te brengen wat de problemen nu eigenlijk
zijn en dat probeert oplossingen te vinden en ook alternatieven te formule-
ren voor die oplossingen.
• Het laatste facet van het zorgproces dat Tronto onderscheidt is het belang
van een eveneens morele houding aan de kant van de zorgontvanger (care-
receiving). Het gaat om een houding van ontvankelijkheid, openstaan voor
de zorg die wordt gegeven en laten weten of de zorg inderdaad wordt er-
varen zoals bedoeld (responsiveness). Zorg is altijd een wederkerige relatie.
Met betrekking tot zingevingsvragen betekent dit dat de ontvanger van
zorg ook een aandeel heeft in het te berde brengen van door hem of haar
ervaren betekenissen, bestaansvragen en aanverwante zaken. De zorgvra-
ger heeft dus de taak om adequaat te vragen om specifieke hulp en te rea-
geren op het gebodene (eigen verantwoordelijkheid) en aan de bel te trek-
ken als het beter kan. Humanitas faciliteert dit door de oneliner ‘kritiek is
gratis advies’.435 In de context van de Humanitas Extended Family lijkt het
ook gemakkelijker om aan de laatste voorwaarde te voldoen dan in een
gereglementeerde ziekenhuisachtige aanpak met een sterke nadruk op ‘zij’
(ziek en onderdanig) en ‘wij’ (altruïstisch en deskundig).
In de zorg is de aandacht vooral gericht op problemen waaraan door mid-
del van een concrete actie iets te doen is. We vinden snel alleen dát hande-
len zinvol, aldus Gelauff en Manschot, dat leidt tot ‘verlossing’ van proble-
men. Veel bestaansproblemen waarvoor geen directe verlossing te bieden
is (zoals chronische ziekten of het gemis aan een overleden partner), blij-
ven zo buiten beeld. Gelauff en Manschot leggen ons daarom een ander
perspectief voor: ‘In ons voorstel neemt de zorgvrager […] een andere plaats in, omdat
niet verlossing maar betekenisgeving als eerste zoekvraag naar voren komt: wat betekent
hetgeen er met mij gebeurt in het verhaal van mijn leven? Om die betekenis te kunnen vinden
zal het verhaal in zijn totale context verteld en gehoord moeten worden.’436
Bij Humanitas betekent het voorgaande, dat verzorgenden ongeacht hun
opleidingsdisciplines, maar ook medecliënten en vrijwilligers, medeleden
van de Humanitas Extended Family, verantwoording nemen voor het gehe-
le zorgproces en zich niet kunnen beroepen op het argument dat iets niet
binnen hun takenpakket valt. Dit heeft niet alleen voordelen, dat is ook zwaar
en moeilijk. Een en ander vraagt om een goed beeld van elkaars werk en
regelmatig overleg, zowel per cliënt, als cliëntoverstijgend. Het Humanitas
Extended Family-gevoel blijkt hierbij goede diensten te verlenen. Ook het
‘wandelgangenoverleg’ in de uitnodigende restaurants en bars blijkt een
hulpmiddel bij dit moeilijke werk. In complexe situaties kan altijd een be-
roep worden gedaan op ouderenconsulenten of geestelijk verzorgers.
435 Becker (1996a): 3. Zie ook Becker (1997)
436 Gelauff & Manschot (1997): 200
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Bovenstaande geeft aan dat bij Humanitas niet alleen theoretisch, maar ook
in de praktijk van de levensloopbestendige complexen, de tegenstelling
tussen de ethiek van de levenskunst en de ethiek van de zorg een valse is.
Beide opvattingen zijn te verbinden, liggen zelfs in elkaars verlengde436.
10.7 Humanitas Rotterdam als proeftuin
Mogelijkheden voor onderzoek en theorievorming
Het aanbod van Humanitas is er in al zijn facetten sterk op gericht, cliënten
de regie over het eigen leven te doen behouden. Dit is de kern van het
‘empowermentbeleid’ dat de Stichting Humanitas in Rotterdam voor men-
sen in de laatste levensfasen voert.438 Hoe moeilijk het is om resultaten van
scheiding van wonen en zorg en kwaliteit van leven te meten door vergelij-
kende studies bewijst het rapport Levensloopbestendig wonen,439 waarin
verschillen tussen de oude aanpak en de nieuwe aanpak moeilijk aantoon-
baar bleek en nader onderzoek aanbevolen wordt.
De werking en impact van empowerment is ook een belangrijk onderwerp
van studie en theorievorming op de Universiteit voor Humanistiek. Hier-
over verscheen nog zeer recent onder redacteurschap van Halsema en Van
Houten de bundel Empowering Humanity. State of the Art in Humanistics.
Humanitas heeft in directe zin uiteraard een beperkte invloed op de inrich-
ting van de samenleving teneinde een optimale sociale en politieke partici-
patie van ouderen te faciliteren. In de lijn van de strategie die Van Houten
voorstaat, kan Humanitas echter als een voorbeeldorganisatie worden ge-
zien voor de manier waarop de emancipatie van de oudere mens vorm kan
krijgen.440 Humanitas doet haar best om te blijven zoeken naar een verdere
uitbouw van de mogelijkheden voor ouderen om de regie over hun eigen
leven te houden of te krijgen en dit leven vreugde te geven. Behalve aan
een gestage uitbreiding van het aantal levensloopbestendige complexen
bouwt Humanitas, samen met de ouderen, verder aan een creatieve cul-
tuur, waarin de individuele en maatschappelijke mogelijkheden voor wel-
zijn en participatie ten volle worden benut. Daarnaast blijft de noodzakelij-
ke zorg, in een warme omgeving met veel ‘afleidingsmogelijkheden’, zelfs
op het hoogste niveau (volledige en volwaardige verpleeghuiszorg, alsme-
de beperkte ziekenhuiszorg), gegarandeerd. Er lijkt daarbij een redelijk
evenwicht mogelijk te zijn tussen de uitgangspunten van de ethiek van de
levenskunst en die van de zorgethiek. De praktijk van Humanitas geeft, op
zijn minst waar het ouderen betreft, reden tot optimisme over de mogelijk-
heden voor culturalisatie van de systeemwereld. Er zijn legio onderdelen
waarop onderzoek en verdere theorievorming van belang kunnen zijn. Bij-
voorbeeld: Hoe zit het met de grenzen van de ja-cultuur? Tot hoever is het
ethisch en uit oogpunt van levenskunst verantwoord use it or lose it te
pushen? Hoever reikt de eigen regie bij euthanasie? Wat zijn andere moge-
lijkheden van culturele sturing? Welk gevaar ligt er in de vermenging van
P.R. en het interactieve communicatieverhaal? Wat is de kwaliteit van de
dialogen in de Humanitaspraktijk?
437 Becker & De Lange (2002): 66. Zie ook Becker (2000b)
438 Kocken & Fabbricotti (2000): 286-293
439 Fabbricotti & Huijsman (2000)
440 Van Houten (1999)
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Globaliseringstendenzen
Eén van de belangrijkste vraagstukken waar onze wereld voor staat en die
theoretiseren noodzakelijk maakt is de globalisering. Technische ontwik-
kelingen doen de wereld, figuurlijk gesproken, sterk krimpen en boven-
dien wordt deze voller. Malthus ontwikkelde al aan het eind van de 18e
eeuw zijn bevolkingstheorie waarbij hij stelde dat als de mensheid er niets
aan doet, de grote voortplantingspotentie van de mens gedreven door de
‘laws of nature and the passions of mankind’ in combinatie met de beperkt-
heid en vruchtbaarheid van de grond steeds opnieuw tot misère (‘vice and
misery’) leidt.441  Sinds die tijd is het er niet beter op geworden: nieuwe
oorlogen en nieuwe ziektes teisteren mens en dier. Een groot gedeelte van
de wereldbevolking leeft onder wat in Nederland gedefinieerd wordt als
het bestaansminimum. Dit gevoegd bij de toegenomen mobiliteit leidt tot
een toenemende multiculturaliteit in het rijke Westen met alle voor- en na-
delen van dien. Humanitas Rotterdam, met haar meer dan vijfhonderd al-
lochtone medewerkers uit eenenveertig etnische achtergronden en cliën-
ten met meer dan vijftien verschillende etnische achtergronden, schat de
voordelen hoger in dan de nadelen. Deze voordelen komen echter niet van-
zelf en een aantal vraagstukken zou diepgaand bestudeerd moeten wor-
den. De filosoof Safranski gaat erg ver als hij stelt: ‘Want terwijl de mondiale
gemeenschap en de wereldgeschiedenis als nooit tevoren in de globalisering worden meege-
sleurd, rijst ook de angstige twijfel of er niet te veel of te veel verkeerde globalisering plaats-
vindt, of we eigenlijk nog wel goed zitten en of we de regie niet helemaal kwijt zijn. De twijfel
en het onbehagen monden uit in de antropologische vraag: hoeveel globalisering verdraagt
de mens?’442
In de miniwereld van Humanitas doet ondertussen op microniveau de glo-
balisering haar intrede en zal de organisatie haar houding moeten bepalen.
In het laatste decennium van de 20e eeuw ontstond in Nederland een gelei-
delijk heftig wordende discussie over integratie – of het mislukken van de
integratie. De commotie die ontstond over het artikel van Scheffer ‘Het
multiculturele drama’443 is typerend. De publieke uitwisseling van menin-
gen over de – al dan niet – mislukte integratie (of het failliet van de multi-
culturele samenleving) beleefde haar voorlopig hoogtepunt tijdens de po-
litieke opkomst van Pim Fortuyn. Deze had overigens, zoals reeds aange-
geven, over de aanpak van Humanitas een uitgesproken positieve mening.
Humanitas met haar goede ervaringen met multiculturaliteit kan met
Gowricharn meedenken, die bij de opening van het academisch jaar 2002
van de Universiteit van Humanistiek stelde ‘Maar genoeg over reële of vermeende
problemen. Want ondanks het bestaan van problemen is er weinig reden voor het sombere
beeld van de multiculturele samenleving. De afgelopen twee decennia zijn er zichtbare suc-
cessen geboekt die nauwelijks aandacht hebben gekregen.’444 Van Houten had daarvóór,
bij de opening van het academisch jaar 1992-1993, reeds gesteld: ‘Eén van de
inspirerende kanten van humanisme is haar pluriformiteit.’445 Dat wil uiteraard niet zeg-
gen dat er geen problemen op te lossen zijn met betrekking tot globalise-
ring. Een aantal vraagpunten:
Hoe moet men de dialoog voeren met al deze groeperingen? Hoe kan een
instelling als Humanitas hier op haar eigen beperkte terrein goed op inspe-





445 Van Houten (1992): 1
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schillende soorten cliënten? Hoe verhouden hun waarden zich tot de kern-
waarden van Humanitas? Hoe kan Humanitas participeren in hun leefwe-
reld en zonder al te veel schade te berokkenen of al te veel schade op te
lopen? Hoe moet men de effecten inschatten, die de vigerende systeemwe-
reld op deze nieuwe categorieën medewerkers en cliënten heeft? Hoe werkt
de vereenzaming in op allochtone bevolkingsgroepen? Hoe kan een cultu-
rele sturing worden toegepast op cliënten en medewerkers uit heel andere
culturen? Als al deze culturen niet gelijk zijn, zijn ze dan gelijkwaardig?446
In ieder geval heeft de Humanitasorganisatie hier mee te maken en moet
zij er in de dagelijkse praktijk voor haar cliënten en medewerkers iets van
maken. Er is hier een wereld te winnen, een zeer interessante wereld, waar
praktijk en theorie, Humanitas en de Universiteit van Humanistiek, elkaar
wederzijds bevruchtend, hand in hand kunnen en moeten gaan. Zo is ‘good
theory’ te verbinden met ‘good practice’.




DE KERNWAARDEN EN DE ENQUÊTERESULTATEN
11.1 Inleiding
In hoofdstuk III is de methodologie van deze dissertatie uiteengezet. Naast
het gebruiken van de brede kennis over Humanitas van de onderzoeker
zelf, de theoretische invalshoeken (de ‘brillen’), het multidisciplinair reflec-
tieforum en de sleutelinformanten is er ook empirisch onderzoek gedaan.
Informatie uit deze verschillende bronnen maakt verschillende vormen van
triangulatie mogelijk. In dit hoofdstuk wordt gekeken naar het enquêtema-
teriaal in relatie tot de kernwaarden. In de verschillende hoofdstukken zijn
onderdelen van de kernwaarden reeds geconfronteerd met dit empirisch
materiaal. Wat in dit hoofdstuk getest wordt, is niet alleen of de kernwaar-
den als geheel goed bekend zijn, maar ook of de stakeholders achter deze
kernwaarden staan en er in de praktijk ook naar handelen. Met andere
woorden: is het Humanitasconcept daadwerkelijk ‘good practice’? Deze
toetsing betreft dus niet een vergelijking met andere organisatiemodellen,
maar is puur op het Humanitasmodel gericht. Hierbij dient overigens in
gedachten gehouden te worden dat ideële zaken lastig te meten zijn.
11.2 Opbouw der enquêtes
Het eigen empirisch onderzoek is opgebouwd uit een viertal enquêtes:
a. een (proef)enquête onder medewerkers algemeen
b. een enquête onder leidinggevenden
c. een cliëntenenquête
d. een coöptatie-enquête
ad a Communicatie tussen de leden van de Humanitas Extended Family is es-
sentieel voor culturele sturing van de organisatie. Op grond van deze con-
ditie is allereerst in de maand juni 2002 een breed onderzoek gedaan onder
1719 medewerkers, geen poolers of oproepkrachten zijnde,  van Humanitas
naar de effecten van de communicatie van het complexe Humanitascon-
cept en de bekendheid en appreciatie van een aantal zaken.
De betrokken medewerkers hadden een vast dienstverband en waren ten
tijde van onderzoek al minstens twee maanden in dienst. Dit onderzoek
geschiedde na het uitvoeren van enige proefenquêtes door het toezenden
van een vragenlijst, onder waarborg van anonimiteit. Uiteindelijk hebben
in totaal 378 respondenten de vragenlijst retour gezonden. De belangrijkste
vragen zijn later overgenomen in de leidinggevendenenquête evenals in
de cliëntenenquête. Deze eerst toegestuurde enquête onder medewerkers
diende tevens als proefenquête voor verdere vraagstelling. Op grond van
deze enquête is onder andere de vraagstelling in de andere enquêtes be-
paald en is besloten de volgende enquêtes in interviewvorm af te laten ne-
men door onafhankelijke deskundigen. Zie ook bijlage I.
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ad b Bij de totstandkoming van draagvlak voor het concept en het laten werken
daarvan spelen leidinggevenden, waarvan een aantal echte cultuurtrekkers,
een belangrijke rol. Het onderzoek onder 102 leidinggevenden van
Humanitas, geselecteerd op salarisschaal en aantal medewerkers waaraan
leiding gegeven werd, werpt eveneens licht op de kernwaarden. De res-
pondenten bevonden zich verspreid over de verscheidene vestigingen van
de organisatie. Daar de vestigingen van Humanitas verschillen in grootte
en vormen van zorg, is het aantal leidinggevenden per vestiging verschil-
lend. Alle leidinggevenden in de periode juli-augustus 2002, die niet lang-
durig ziek of op vakantie waren, werden ‘face to face’ geïnterviewd. Dit
bleken er 96 te zijn van de 102. Zie ook bijlage II.
ad c Menselijk geluk van de cliënten, gebaseerd op eigen regie, eigen werkzaam-
heid, positieve grondhouding en gemeenschapsvorming staat centraal in
het concept van Humanitas. Hieruit volgt dat het uiterst belangrijk is hoe
cliënten zaken voelen en hoe zij acteren binnen de kaders van het concept.
De derde en meest uitgebreide enquête bestaat dan ook uit een persoonlijk
afgenomen vragenlijst bij cliënten van de vier volledige levensloopbesten-
dige complexen (dus met ‘overdekt dorpsplein’). Op een totaal van 756
cliënten in deze vier complexen, is het onderzoek gedaan bij een cliënten-
bestand van negentig. Het onderzoek is verricht in de periode november
2002 - februari 2003. Een voorafgestelde eis was dat de respondenten in
staat moeten zijn de vragen te beantwoorden; dat ze zonder veel uitleg de
vragen zouden begrijpen en antwoorden kunnen formuleren. De cliënten-
enquête is qua inhoud groot opgezet door te vragen naar alle aspecten en
factoren van het Humanitasconcept, van empathic design tot restaurants
en van oneliners tot creativiteit. Zie ook bijlage III.
ad d De Humanitas Extended Family wordt, net zoals iedere familie, voortdu-
rend uitgebreid en regelmatig vallen mensen af. Onderzoek naar de manier
waarop nieuwe medewerkers binnenkomen, is dan ook van groot belang.
Net als iedere familie kent de Humanitas Extended Family een coöptatie-
mechanisme. Met de voortdurende globalisering is het zeer belangrijk hoe
nieuwe groepen door de coöptatie van Humanitas bereikt worden. Om in-
zicht te krijgen in de coöptatie binnen de organisatie zijn tweehonderd nieu-
we medewerkers, eenderde van de laatste zeshonderd die binnenkwamen,
getoetst op hun manier van binnenkomen bij Humanitas. Zie ook bijlage IV.
11.3 Confrontatie met de kernwaarden
Om enig idee te krijgen hoe breed de kernwaarden gedragen worden in
Humanitas zijn deze kernwaarden afgezet tegen enige geselecteerde resul-
taten van het empirische onderzoek. De totale uitkomsten van het empi-
risch onderzoek zijn integraal opgenomen in de bijlagen. De kernwaarden
zijn bewust breed geformuleerd om beweging binnen deze kernwaarden
mogelijk te maken. Er zijn vele aspecten aan te onderscheiden. Zoals reeds
genoemd zijn de kernwaarden:
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1. nadruk op eigen regie en de dingen die (nog) wel kunnen, zowel voor cliënt als
medewerker
2. nadruk op leuke dingen: positieve grondhouding, omgeving en sfeer
3. nadruk op eigen werkzaamheid en het gebruik van eigen capaciteiten, alsmede het
scheppen van de mogelijkheden daartoe
4. nadruk op een speciale manier van sociale interactie in extended family verband in
levensloopbestendige complexen
ad 1. Nadruk op eigen regie en de dingen die (nog) wel kunnen zowel voor cliënt
als medewerker. Elementen: zelfstandigheid, onafhankelijkheid en behoud
van eigen regie.
De nadruk op de eigen regie is een zeer belangrijke kernwaarde in het Huma-
nitasmodel. Het behoud van de eigen regie over lijf, woning en portemon-
nee, het leven in het algemeen, is hierbij het speerpunt. Cliënten, recht-
streeks naar de eigen regie gevraagd, waren zeer duidelijk. Cijfer: 8.4. De
nadruk op de eigen regie is niet alleen op cliënten van toepassing, maar
ook medewerkers en leidinggevenden zouden, als tegenwicht, ook een vorm
van autonomie moeten hebben. Het zelfstandig kunnen functioneren is on-
derdeel van het hebben van eigen regie en autonomie en als zodanig ge-
toetst waarbij opvalt dat zowel cliënten als leidinggevenden een positief
beeld hebben van hun zelfstandigheid en eigen regie.
Zelfstandigheid, onafhankelijkheid en behoud van de regie
Cliënten  
Vraag oneens eens score
82 a. Ik beschouw mezelf als nogal onafhankelijk 1  2  3  4  5 4,8
 e. Ik bepaal zelft wat er gebeurt met mijn leven 1  2  3  4  5 4,9
 j. Ik heb invloed op mijn eigen zorgdossier 1  2  3  4  5 3,8
 l. Het heeft geen zin iets te vragen, er verandert toch niets 1  2  3  4  5 2,0
 m. Ik heb het gevoel dat ik zelf kan bepalen welke zorg en diensten
  ik nodig heb 1  2  3  4  5 4,5
 q. Bij Humanitas spreekt men mij vooral aan op mijn sterke kanten,
  op wat ik nog wel kan 1  2  3  4  5 4,4
 r. Ik vind het belangrijk dat ik de baas blijf over mijn gehele portemonnee 1  2  3  4  5 4,9
   bekendheid appreciatie
35.  Humanitas vindt het belangrijk dat de cliënten/bewoners zo lang ja ja
  mogelijk zelfstandig kunnen blijven functioneren 100% 100%
36.  De levensloopbestendige woning is uitgevonden om de ja ja
  zelfstandigheid en het geluk van de senioren te vergroten 98,9% 98,9%
85.  Wat vindt u belangrijk bij het baas over eigen lijf zijn? (één antwoord mogelijk)
        niet te veel nadruk op medisch, hygiënisch maken  25,6%
       accent op zelfzorg/met partner, familie of vrijwilliger  74,4%
86.  Wie heeft volgens u uiteindelijk het laatste woord over wat
  er moet gebeuren? Antwoord: 'Ik' 93,8%
92.  Kunt u uw leven hier goed zelf vorm geven? ja 96,6%
93.  Wilt u een cijfer geven voor het hebben van de eigen regie over
  uw leven bij Humanitas?  8,4
Leidinggevenden  
Vraag oneens eens score
35.   Bij een opdracht van een leidinggevende kan ik zelf beslissen op
  welke wijze ik deze opdracht zal invullen 1  2  3  4  5 4,1
36.  Bij een opdracht van een leidinggevende kan ik overleggen op
  welke wijze ik deze opdracht zal uitvoeren 1  2  3  4  5 4,5
37.  Een opdracht van een leidinggevende wordt vaak nog een paar
  keer veranderd 1  2  3  4  5 2,1
38.  Een opdracht van een leidinggevende moet ik eigenlijk op zijn/haar




  9.  Vindt u Humanitas een leuke organisatie? ja 90,9%
 oneens eens score
21.   Bij Humanitas wordt meer gelachen dan bij andere soortgelijke
  organisaties 1  2  3  4  5 3,8
Leidinggevenden  
Vraag oneens eens score
35.   Bij Humanitas wordt meer gelachen dan bij andere soortgelijke
  organisaties 1  2  3  4  5 3,8
ad 2. Nadruk op leuke dingen: positieve grondhouding, omgeving en sfeer. Ele-
menten: ja-cultuur, sfeer, het positief tegemoet treden, reactie op fouten en
reactie op geld (omgeving wordt getoetst bij kernwaarde 4).
Ja-cultuur
Het culturele sturingselement ja-cultuur is een belangrijk onderdeel bij een
positieve grondhouding. Vanuit het perspectief van de cliënten komt een
beeld naar voren over de positieve werking van het instrument ja-cultuur
in de dagelijkse praktijk. De reacties op de oneliner ‘we hebben een Ja-cul-
tuur’ geeft bij alle interne stakeholders het draagvlak positief weer. Hierbij
is duidelijk dat diegenen, die het best merken dat in de praktijk grenzen
bestaan, het minste draagvlak vertonen. Alles bijeen genomen blijkt de ap-
preciatie redelijk groot, hoewel hier nog wel wat te winnen valt.
De ja-cultuuraspecten bleken bij de leiding zeer goed bekend en scoorden
wat appreciatie betreft tussen de 72 en 91%.
Sfeer
Een goede sfeer is niet alleen faciliterend in de levensloopbestendige com-
plexen, maar vormt ook een belangrijk onderdeel van de positieve grond-
houding. Cijfers voor zaken als leuke sfeer, lachen, opwindendheid, gezel-
ligheid variëren, maar zijn over het algemeen, zowel bij cliënten als bij lei-
ding, goed te noemen. Opvallend is dat de cliënten de invloed van de sfeer
op het doorwerken anders inschatten dan de medewerkers.
‘We hebben een ja-cultuur’oneliner  bekendheid appreciatie
Leidinggevenden 96% 88% 




43.   Humanitas stelt dat de ja-cultuur belangrijk is voor de cliënt.
  Door het ja-zeggen mag er en kan er meer, cliënten worden
  actiever en hebben meer eigenwaarde. Merkt u daar iets van?  ja 66,7%
44.  Vindt u deze ja-cultuur bij Humanitas duidelijk aanwezig?  ja 67,9%
45.  Als u de leiding voor de ja-cultuur een cijfer moet geven, wat 
  zou u dan geven? (schaal 1 op 10)  7,1
46.  Als u de medewerkers voor het ja-zeggen een cijfer moet geven,
  wat zou u dan geven? (schaal 1 op 10)  6,9
47.  Wordt er door de medecliënten wel veel ja gezegd?  ja 50,7%
Leidinggevenden  
Vraag oneens eens score
20.   Als ik een idee lanceer wordt hier automatisch positief op
  gereageerd, onder het motto 'ja-cultuur' 1  2  3  4  5 3,6
64.  Op een niet zo goed idee van mijn kant reageert mijn leiding-
  gevende toch positief, onder het motto 'ja-cultuur' 1  2  3  4  5 3,1
80.  De laatste maal dat ik 'een fout' maakte, reageerde mijn leiding- negatief positief score
  gevende toch positief, onder het motto 'ja-cultuur' 1  2  3  4  5 3,1
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Het positief tegemoet treden
De positieve grondhouding komt ook tot uitdrukking in de omgang met
de cliënt. Dit positief tegemoet treden is op diverse manieren aan cliënten
gevraagd:
Reactie op niet zo goede ideeën en fouten door leidinggevenden
Het voorstellen van achteraf niet zo goede ideeën en het maken van fouten
komt in elke organisatie voor, maar het is vooral de manier waarop leiding-
gevenden reageren, die medebepalend is in de tweede kernwaarde. De reac-
ties op ideeën die niet goed uitpakken waren in de ogen van medewerkers,
cliënten en leidinggevenden over het algemeen positief. Er blijkt hier voor
de organisatie op onderdelen echter duidelijk nog een en ander te doen.
De sfeer bij Humanitas is leidinggevenden cliënten
 opwindend deprimerend 
1,2 2,5a. 1         2         3         4         5 
 ‘lekker gek’ ingetogen 
1,1 2,2b. 1         2         3         4         5 
 gezellig ongezellig 
0,8 1,7c. 1         2         3         4         5 
 negatief positief 
4,2 4,4d. 1         2         3         4         5
Door de goede sfeer wordt er oneens eens 
4,4 4,2meer werk verzet 1  2  3  4  5 
Door een goede sfeer wordt er minder oneens eens 
0,9 2,1goed doorgewerkt; het is te gezellig 1  2  3  4  5
Cliënten  
Vraag oneens eens score
11 d. Humanitas is een duidelijke vernieuwer in het erop attent zijn dat
 een cliënt er andere ideeën en gewoonten op na kan houden
 dan zij (het personeel) zelf 1  2  3  4  5 4,1
30 e. Het personeel van Humanitas is: bereid tot overleg 1  2  3  4  5 4,1
82 f. Bij mij aan huis komende zorg- en hulpverleners proberen zich
  bij hun werk in te leven in mijn situatie 1  2  3  4  5 4,4
 i. Als ik om iets vraag dan wordt er naar mij geluisterd 1  2  3  4  5 4,2
 k. Ik heb bij overleg over de benodigde zorg en diensten het gevoel
  dat men zich in mijn situatie en mijn manier van denken probeert
  in te leven 1  2  3  4  5 4,2
 p. Bij overleg over de benodigde zorg en diensten spreekt men voor
  mij begrijpelijke taal 1  2  3  4  5 4,6
Cliënten  
Vraag oneens eens score
78.   De leiding brandt het personeel niet af bij fouten 1  2  3  4  5 3,4
79.  Van fouten wordt geleerd bij Humanitas 1  2  3  4  5 4,2
Leidinggevenden  
Vraag oneens eens score
77.   De laatste maal dat ik ‘een fout’ maakte, werd ik totaal afgebrand
  door mijn leidinggevende 1  2  3  4  5 0,6
78.  De laatste maal dat ik ‘een fout’ maakte, werd hier niet op gereageerd 1  2  3  4  5 0,9
 negatief positief score
79.  De laatste maal dat ik ‘een fout’ maakte, reageerde mijn leidinggevende 1  2  3  4  5 2,8
80.  De laatste maal dat ik ‘een fout’ maakte, reageerde mijn negatief positief score
  leidinggevende toch positief, onder het motto 'ja-cultuur' 1  2  3  4  5 3,1
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‘Geld is nooit een probleem’
In de enquêtes is tevens gevraagd naar de bekendheid en appreciatie van
de oneliner ‘geld is nooit een probleem’ als exponent van het niet direct op
geld gericht zijn maar op sfeer en werkbaarheid. De matrix geeft een rede-
lijk positief beeld, waarbij de appreciatie verhoudingsgewijs groter blijkt
dan de bekendheid van de slogan:
Ad 3. Nadruk op eigen werkzaamheid en het gebruik van eigen capaciteiten, als-
mede het  scheppen van de mogelijkheden daartoe. Elementen: use it or lose
it, gebruik eigen capaciteiten, technische levensloopbestendigheid
Zelfwerkzaamheid/use it or lose it
Het geloven in zelfwerkzaamheid heeft een tweezijdig karakter. Zowel
medewerkers, leiding als cliënten behoren volgens het Humanitasconcept
te werken en te leven naar deze kernwaarde. Het reageren op onverwachte
gebeurtenissen dwingt vaak tot een zekere zelfwerkzaamheid, ook bij me-
dewerkers en lagere leidinggevenden. Aan cliënten is gevraagd een me-
ning te geven over de eigen werkzaamheid in relatie tot de technische le-
vensloopbestendigheid van de woning, de houding van het personeel en
de eigen ervaringsdeskundigheid. De betekenis van use it or lose it is bij de
interne stakeholders ook via een aantal oneliners getoetst.
‘Geld is nooit een probleem’oneliner  bekendheid appreciatie
Leidinggevenden 86% 84% 
Medewerkers 46% 60% 
Cliënten 31% 65%
Cliënten  
Vraag oneens eens score
30 c. Het personeel van Humanitas neemt werk uit handen 1  2  3  4  5 3,1
 g. Het personeel van Humanitas wil dat ik te veel zelf doe 1  2  3  4  5 2,0
 h. Het personeel van Humanitas doet eigenlijk nog te veel 1  2  3  4  5 2,1
37.  Als bewoner van een levensloopbestendige woning heb ik baat ja nee geen mening
  bij de voorzieningen van deze woning 89,7% 5,7% 4,6%
48.  Merkt u in de praktijk iets van de ja-cultuur, zoals die zich uit in:
  a. een beroep op zelfwerkzaamheid van de cliënten ja nee geen mening
   77,1% 7,2% 15,7%
  d. het systeem van helpen met de handen op de rug ja nee geen mening
   56,8% 14,8% 28,4%
  e. het feit dat zelfstandigheid ook de hersens lenig houdt ja nee geen mening
  omdat daardoor op veel dingen gelet moet blijven worden 88,8% 5,0% 6,3%
87.  Vindt u dat u op bepaalde terreinen meer deskundigheid heeft ja nee
  door uw ervaring, dan de medewerkers? 54,0% 46,0%
  Zo ja, op welke terreinen ligt deze deskundigheid?
  (meerdere antwoorden mogelijk)
  medisch / lichaam 19,2%
  welzijn 34,2%
  zorg 17,9%
  huisvesting 29,5%
  
Leidinggevenden  
Vraag oneens eens score
27.   Ik word bij Humanitas aangemoedigd om nieuwe dingen uit te
  proberen in mijn werk (te experimenteren) 1  2  3  4  5 4,0
30.  Als bij Humanitas iets gebeurt dat ik normaal niet zou verwachten,
  dan doe ik niets en denk dat het wel over gaat 1  2  3  4  5 0,8
33.  Bij Humanitas wordt de kans geboden om vaardigheden te ontwik-
  kelen in gebieden die niet gerelateerd zijn aan mijn huidige baan 1  2  3  4  5 3,7
34.  Er wordt voldoende gebruik gemaakt van al mijn capaciteiten 1  2  3  4  5 3,9
42.  Er is eigenlijk te weinig menskracht of geld om de veel te weinig meer dan genoeg  score
  opdrachten van leidinggevenden goed uit te kunnen voeren 1  2  3  4  5 1,4
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Hoewel in de praktijk blijkt dat de nadruk op de zelfwerkzaamheid en ge-
bruik eigen capaciteiten werkt, kan hier, met name in de interactie tussen
cliënt en personeel, nog duidelijk iets verbeteren.
De vier oneliners op dit gebied geven goede scores, waarbij interessant is
dat de appreciatie bij cliënten hoger is dan de bekendheid. Bij de leiding
ligt dit net andersom.
Over wat use it or lose it betekent zijn cliënten en medewerkers zeer duide-
lijk, evenals over het feit of zij achter dit principe staan:
Wat betreft gebruik eigen capaciteiten bij het personeel geeft het externe
onderzoek Werk in beeld enige extra informatie. De Humanitasscores blij-
ken hier namelijk over de hele linie beter dan de referentiescores. Zie bijla-
ge V.
ad 4. Nadruk op een speciale manier van sociale interactie in extended family-
verband in levensloopbestendige complexen. Elementen: open en eerlijke
communicatie, sociale contacten op gelijk niveau, verbinding binnen en
buiten via gemeenschappelijke ruimten, coöptatie.
De communicatie-omgangsvormen en de omgeving spelen bij deze kern-
waarde een belangrijke rol. Mensen onderhouden hun sociaal netwerk in
en rond het atrium, het restaurant is een ontmoetingsplaats bij uitstek voor
mensen van binnen en buiten. De manier van communicatie is informeel,
op gelijk niveau, open en eerlijk. Conversation pieces, zoals kunst en huis-
dieren, zijn als zodanig in de enquêtes getoetst.
‘Use it or lose it’oneliner  bekendheid appreciatie
Leidinggevenden 98% 92% 
Medewerkers 36% 96% 
Cliënten 60% 85%
‘Alles is beter dan niets doen’oneliner  
Leidinggevenden 80% 83% 
Medewerkers 66% 68% 
Cliënten 63% 83%
‘Helpen met de handen op de rug’oneliner  
Leidinggevenden 90% 84% 
Cliënten 40% 74%
‘Te veel zorg is erger dan te weinig zorg’oneliner  
Leidinggevenden 88% 81% 
Cliënten 49% 74%
Wat betekent de uitdrukking ‘use it or lose it’?  medewerkers cliënten
(meerdere antwoorden mogelijk) 
Je moet overgebleven functies blijven gebruiken,
anders gaan deze ook verloren 
81% 91%
Als cliënten actief zijn, is dit ook leuk voor de mantelzorgers 40% 47%
Welke van de volgende uitspraken is het meest op u van toepassing? 
Ik sta niet achter het uitgangspunt ‘use it or lose it’ 4% 5%
Ik sta achter het uitgangspunt ‘use it or lose it’ 78% 84%
Ik sta achter het uitgangspunt ‘use it or lose it’, maar kan er in
de praktijk weinig mee 
18% 11%
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Teneinde de coöptatie te toetsen is met behulp van een steekproef van een-
derde, onderzocht op welke wijze de laatste zeshonderd medewerkers bij
Humanitas binnengekomen zijn.
Open en eerlijke communicatie
Een open en eerlijke manier van communiceren is een voorwaarde voor de
totstandkoming van dialoog in de Humanitas Extended Family. Bij de re-
sultaten valt op dat men vindt dat men met cliënten nog het minst open en
eerlijk kan communiceren. Toch is de totale score zeer redelijk.
Communicatie van medewerkers algemeen met collega’s, leiding en cliënten:
Sociale contacten op gelijk niveau
Naast communicatie in directe zin is de manier van omgang met elkaar
belangrijk:
De werking van de gemeenschappelijke ruimten (atria, restaurants)
De sociale interactie met mensen binnen het complex en mensen buiten het
complex kan versterkt worden door de gemeenschappelijke ruimten. De
mening van de cliënt over de positieve werking hiervan is zeer duidelijk.
Met .............................. kun je op open directe leiding- directe collega's /
en eerlijke wijze communiceren  gevenden medewerkers 
cliënten
Leidinggevenden 95% 90% 79% 
Medewerkers 80% 76% 69% 
Cliënten 77% 82% 55%
Cliënten  
Vraag oneens eens score
82 b. Ik voel me door medewerkers van Humanitas als gelijkwaardig 
  mens behandeld 1  2  3  4  5 4,6
88 c. Ik vind meestal wel iemand om een praatje mee te maken 1  2  3  4  5 4,5
88 d. Ik ben belangrijk voor mensen die dicht bij me staan 1  2  3  4  5 4,7
88 f. Er zijn mensen die van mij houden 1  2  3  4  5 4,8
88 i. Er zijn hier personeelsleden die om mij geven 1  2  3  4  5 4,2
89 c. Er moet veel veranderen voordat ik mij gelukkig voel 1  2  3  4  5 1,8
89g. Ik weet goed wie ik ben, ik ben hier iemand 1  2  3  4  5 4,7
91 b. De sfeer en manier van met elkaar omgaan bij Humanitas geven
  mijn leven waarde en inhoud 1  2  3  4  5 4,0
91e. Mijn vrijwilligerswerk als cliënt geeft mijn leven waarde en inhoud 1  2  3  4  5 3,4
Cliënten  
Vraag belangrijk onbelangrijk score
56a. Een goed en gezellig restaurant waar je uitgebreid kunt eten en
  gezellig met kennissen en familie verblijven is belangrijk 1  2  3  4  5 1,2
57.  Humanitas heeft een speciale manier van gebouwen opzetten. Hier spreken
  levensloopbestendigheid, geuren, kleuren, geluiden enz. een belangrijke rol.
  a. Vindt u de complexen van Humanitas anders dan andere gebouwen voor
      ouderen (de klassieke serviceflats, bejaardenoorden, verpleeghuizen)? ja 93,2%
  b. Vindt u het belangrijk dat er zaken zijn zoals winkel, kapsalon, schoon-
      heidssalon, internetcafé, kunstexposities, bar en restaurant? ja 98,9%
  c. Vindt u de restaurants belangrijk? ja 97,7%
58.  Kies één uit de volgende stellingen
      een restaurant is vooral voor de gezelligheid, contacten en dagvulling  77,3%
      een restaurant voor gezond voedsel (koolhydraten, vitamines etc.)  19,3%
      een restaurant hoort er wel bij maar ik heb liever dagverzorging en activiteitenbegeleiding 3,4%
59.  Wat vindt u belangrijk aan restaurants? (meerdere antwoorden mogelijk) belangrijk onbelangrijk score
  a. Dat je er gezellig kunt zitten en mensen zien 1  2  3  4  5 1,4
  b. Dat je er erg lekker kunt eten 1  2  3  4  5 1,2
  c. Dat je er wijn, bier en sterke drank kunt krijgen 1  2  3  4  5 2,2
  d. Dat je er je familie kunt uitnodigen 1  2  3  4  5 1,2
  e. Dat er ook mensen van buiten kunnen komen 1  2  3  4  5 1,6
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Coöptatie
Uit de steekproef blijkt zevenendertig procent van de nieuwe medewer-
kers gevraagd of gestimuleerd te zijn door een cliënt, medewerker, ex-me-
dewerker of iemand anders van Humanitas. Hierbij zijn medewerkers met
meer dan zeventig procent de grootste coöpterende kracht, gevolgd door
vrienden/kennissen en familie. Deze resultaten laten mede zien dat in het
aantrekken van nieuw personeel coöptatie een belangrijke rol speelt en dat
vooral vanuit de Humanitas Extended Family een sterke aantrekkingskracht
bestaat. Dat de etnische groepen vooral de eigen mensen coöpteren, komt
uit het onderzoek ook overduidelijk naar voren.
11.4 Enkele eerste conclusies
Over het algemeen is de conclusie dat de kernwaarden inderdaad breed
worden gedragen. Zowel leiding, cliënten als medewerkers liggen daarbij
aardig op één lijn. Hier en daar zijn de scores van cliënten griezelig hoog.
Waarschijnlijk speelt hier mee dat de cliënten zo uitgezocht zijn, dat ze, met
of zonder somatische handicaps, in ieder geval de vragen konden begrijpen
en een antwoord formuleren. Bij hen kan dus een hogere mate van assertivi-
teit en het pakken van de eigen regie verwacht worden. Door de intervie-
wers is in ieder geval heel bewust getracht niet suggestief te werk te gaan.
• De eigen regie, getoetst via zelfstandigheid, onafhankelijkheid en moge-
lijkheden om het leven zelf vorm te geven, wordt door cliënten als duide-
lijk aanwezig beschouwd. Ook de leiding geeft aan, bij de uitvoering van
haar werkzaamheden, de zaak redelijk zelfstandig te kunnen aanpakken.
Dit laatste wordt bij het onderzoek Werk in beeld naar het gebruik van
eigen capaciteiten, indirect, nog eens bevestigd.
‘Ik bepaal zelf wat er gebeurt met mijn leven’ met een score van 4.9 op een
schaal van vijf is bij de cliëntenenquête erg duidelijk, evenals de bekend-
heid en appreciatie van bijna 100% van dat Humanitas het belangrijk vindt
dat cliënten zo lang mogelijk zelfstandig kunnen blijven functioneren en
dat de levensloopbestendige woning daartoe uitgevonden is. De score voor
de eigen regie van 96.6% en het antwoord van 93.8% voor ‘Ik’ op wie uit-
eindelijk het laatste woord heeft, spreken daarnaast boekdelen.
60.  Geef aan wat u vindt van de volgende stellingen (meerdere antwoorden
  mogelijk). Ik vind het volgende:
      in een seniorenrestaurant van Humanitas moet iedereen kunnen komen,
      want dat is gezellig en geeft leven  82,2%
      de restaurants zijn er voor bewoners en mensen van buiten, anders zijn
      ze niet te exploiteren  63,3%
Coöptatie door eigen Door eigen etnische groep Door andere etnische groep
of andere groep Absolute aantallen Percentages Absolute aantallen Percentages
Nederlands 47 94% 3 6%
Turks 1 100% 0 —
Antilliaans  2 67% 1 33%
Kaapverdisch 4 100% 0 —
Surinaams 4 100% 0 —
Anders, namelijk... 5 42% 7 58%
Totaal 63 85% 11 15%
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• De positieve grondhouding wordt, blijkens de uitkomsten van de oneli-
ner ja-cultuur, vooral goed begrepen en geapprecieerd door de leiding. Bij
medewerkers en cliënten zijn de bekendheid en appreciatie van de ja-cul-
tuur ook aanwezig, maar hier kan duidelijk wat verbeteren. Daarnaar ge-
vraagd blijkt, zowel bij cliënten als leidinggevenden, de sfeer duidelijk als
positief te worden ervaren, ook bij het maken van fouten. Aan de reactie op
fouten door leidinggevenden blijkt overigens iets te verbeteren. ‘Geld is
nooit een probleem’ is het meest bekend en geapprecieerd bij de leiding. Bij
cliënten en medewerkers dient aan deze opstelling van de organisatie meer
bekendheid gegeven te worden, de appreciatie is wel weer hoog: leiding
92%, medewerkers 96%, cliënten 85%.
De nadruk op de leuke dingen, positieve grondhouding, omgeving en sfeer
blijkt uit het feit dat cliënten, met meer dan 90%, Humanitas een leuke orga-
nisatie vinden. Hierbij wordt de sfeer zowel bij cliënten (4.4 op 5 positief) als
leiding (4.2 op 5 gezellig) gewaardeerd. Cliënten vinden dat het personeel
zich daarbij inleeft in hun situatie en begrijpelijke taal spreekt (4.6 op 5).
• De nadruk op de eigen werkzaamheid blijkt bij alle categorieën te over-
heersen. Use it or lose it is bij alle categorieën zeer geapprecieerd. Aan de
bekendheid kan met name bij de cliënten nog gewerkt worden. De andere
oneliner ‘helpen met handen op de rug’, niet te veel zorg dus, blijkt bij de
leiding goed bekend en geapprecieerd. Deze appreciatie is ook aanwezig
bij cliënten. Aan de bekendheid dient hier wel gewerkt te worden. Ook
blijken cliënten te vinden (3.1 op 5) dat het personeel toch nogal wat werk
uit handen neemt. Hieraan zit overigens, naast een negatieve kant uit oog-
punt van use it or lose it, een positieve kant uit oogpunt van aardigheid en
behulpzaamheid.
Leidinggevenden vinden dat ze bij Humanitas aangemoedigd worden nieu-
we dingen uit te proberen (4 op 5) en dat er voldoende gebruik gemaakt
wordt van hun capaciteiten (3.9 op 5). Dit spoort met de resultaten van
Werk in beeld.
Meer dan 89% van de cliënten blijkt te vinden dat zij bij de eigen werk-
zaamheid daadwerkelijk baat hebben bij de voorzieningen in de levensloop-
bestendige woningen.
• De manier van omgaan als extended family komt goed naar voren. Ook
de opzet en functie van de levensloopbestendige complexen daarbij, zijn
bekend en worden geapprecieerd. De opzet van de gebouwen, de winkels
en restaurants scoren alle ver boven de 90%. De positieve functie van onder
andere de restaurants, niet alleen koolhydraten, vitamines en mineralen,
maar ambiance en levendigheid, is bij cliënten zeer bekend en wordt ook
zeer geapprecieerd. Het feit dat het restaurant vooral belangrijk is voor de
contacten en dat daartoe ook mensen van buiten moeten komen in exten-
ded family-verband wordt breed onderschreven.
Leidinggevenden, medewerkers en cliënten vinden, dat men open en eer-
lijk met elkaar kan communiceren. De laagste score lag hier in de commu-
nicatie met cliënten, hetgeen voortkomt uit de noodzaak tot onderhande-
len. Cliënten voelen zich daarbij overigens gelijkwaardig en goed behan-
deld door medewerkers. Scores van boven de 4.5 op 5 bepalen hier het
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beeld. Cliënten blijken ook meer vertrouwen te hebben in communicatie
met leiding en medewerkers dan in de eerlijke communicatie onder elkaar.
Dat Humanitas coöpteert, blijkt uit het feit dat van de geïnterviewden 200
medewerkers 37% op deze wijze is binnengekomen. Dit geeft aan dat coöp-
tatiekanalen zeer belangrijk zijn bij de werving. Interessant is dat bij het
Humanitasonderzoek gebleken is dat een etnische achtergrond inderdaad
in sterke mate die etnische achtergrond coöpteert, dus Nederlanders coöp-
teren Nederlanders, Surinamers Surinamers, enzovoort. Wanneer de orga-
nisatie zekere groepen wil binnenhalen, dient men hier rekening mee te
houden.
Resumé
Kernwaarden zijn in het algemeen bekend en breed gedragen, al moet aan
de bekendheid van sommige onderdelen nog wat gewerkt worden. De kern-
waarden, zo blijkt uit het empirisch materiaal, zijn dus goed verankerd in
de hoofden van stakeholders zoals bij culturele sturing nodig is.
De culturele sturing via de Humanitaskernwaarden blijkt dus als ‘good
practice’ inderdaad te werken. Deze kernwaarden blijken, zoals het vorige
hoofdstuk uitwijst, in de humanistiek theoretisch goed verankerd. Het con-
fronteren van deze theoretische concepten en de ervaringen in de praktijk





Multidisciplinair theoretisch kader, methodologie en empirie
Deze dissertatie bestaat uit een uitvoerige beschrijving van ‘good practice’,
een casestudy dus. Humanitas Rotterdam als leverancier van zorg, welzijn
en wonen is daarbij met een aantal theoretische instrumenten doorgelicht
en ook uitvoerig empirisch onderzocht.
Humanitas heeft een traditie van vernieuwing en grensverlegging in de oude-
renzorg. Welke rol de ondernemer daarin speelt en hoe het proces van ‘crea-
tive destruction’ werkt, komt bij het begin van het proefschrift aan de orde.
De core business van Humanitas is verschoven van cure en care naar cure,
care, wonen en welzijn. Humanitas probeert bij het creëren van menselijk
geluk nieuwe sturingsmechanismen te entameren. Deze minder voelbare,
in zekere zin verborgen (vandaar de titel), culturele sturing, vindt plaats in
een symbiose waarin begrippen als ja-cultuur, use it or lose it, management
by storying around, levenskunst, Humanitas Extended Family en levens-
loopbestendigheid een belangrijke plaats hebben. Het is een model waarin
menselijk geluk gegenereerd wordt via een tweezijdige aanpak, een indivi-
dualistische en een gemeenschapsgerichte.
Om een idee te krijgen waar het bij het geluk om gaat, is gebruik gemaakt
van een aantal theoretische modellen over geluk: het pleasure en pain-mo-
del van Bentham, het welstand, welvaart, welzijn, gelukmodel van Lam-
bers, het kwadrantenmodel van Veenhoven, het tempelmodel van Petzold,
het piramidemodel van Maslow, de flowtheorie van Csikszentmihalyi en
het tegenstellingsmodel Apollinisch/Dionysisch. Bij al deze theorieën is
gekeken op welke onderdelen het systeem van Humanitas een bijdrage le-
vert. Een aantal kernwaarden die uit deze theorieën naar voren komen,
vormen de basis van het model van Humanitas. Dit zijn:
a. nadruk op eigen regie en de dingen die (nog) wel kunnen, van zowel cliënt
als medewerker
b. nadruk op leuke dingen: positieve grondhouding, omgeving en sfeer
c. nadruk op eigen werkzaamheid en het gebruik van eigen capaciteiten, als-
mede het scheppen van de mogelijkheden daartoe
d. nadruk op een speciale manier van sociale interactie in extended family-
verband in levensloopbestendige complexen
Empirische toetsing van het Humanitasmodel is, naast theoretische toetsing,
doelstelling van dit proefschrift. Aan de hand van empirisch onderzoek,
zowel bij medewerkers, leiding als cliënten, wordt gekeken of de vier ge-
noemde kernwaarden inderdaad breed gedragen worden in de instelling.
Hierbij wordt ook het externe onderzoek Werk in beeld bezien.
Daarnaast wordt het concept van Humanitas doorgelicht met een aantal
theoretische instrumenten. Gekeken wordt onder andere of de culturele
sturing bij Humanitas in de pas loopt met de ideeën van Weick c.s. en hoe
het humanistieke gedachtegoed hierin verwerkt zit.
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Wat methodologie betreft is bij de opzet en uitwerking van het proefschrift
gebruik gemaakt van een multidisciplinair reflectieforum, dat niet alleen
de auteur de nodige distantie bezorgde, maar tevens als klankbord kon
dienen en specifieke kennis op onderdelen kon aandragen. Ook de vraag-
stellingen van het empirisch onderzoek werden vooraf getoetst in het mul-
tidisciplinair reflectieforum. Naast het gebruik van het forum heeft een uit-
gebreide triangulatie plaatsgevonden.
Bovenstaande beslaat de eerste drie hoofdstukken en het laatste hoofdstuk
van het proefschrift. De hoofdstukken IV tot en met IX diepen onderdelen
van het systeem van culturele sturing uit: de ja-cultuur; het uitgangspunt
van use it or lose it, het management by storying around; de opwekking
van vindingrijkheid en creativiteit; de opzet en werking van de levensloop-
bestendige complexen; de werking van de extended family, inclusief de
coöptatie.
In hoofdstuk X wordt het Humanitasmodel nog eenmaal afgezet tegen het
theoretisch begrippenapparaat van de humanistiek en hoofdstuk XI bevat
een poging de kernwaarden te confronteren met het verzamelde empiri-
sche materiaal.
Onderhavige studie is geen vergelijkende studie tussen verschillende mo-
dellen. Het gaat erom het model van Humanitas zowel theoretisch als em-
pirisch door te lichten. Uiteraard zijn op grond van de resultaten van deze
dissertatie vergelijkende vervolgstudies niet alleen goed mogelijk maar zelfs
sterk aan te bevelen.
Het Humanitasmodel met zijn culturele sturingselementen
• Het culturele sturingselement ja-cultuur krijgt zeer veel nadruk. Deze po-
sitieve manier van tegemoettreden gaat zo ver, dat er eigenlijk in eerste
instantie geen nee meer gezegd mag worden op vernieuwingsideeën of
wensen van medewerkers, cliënten, familie en vrijwilligers. Dit stimuleert
bewoners en familie, maar ook medewerkers en vrijwilligers, in sterke mate
zelf met voorstellen te komen en nog dingen te doen. Het potentieel van
ervaringsdeskundigheid wordt zo ook optimaal benut. De ja-cultuur heeft
een waaier van positieve invloeden: financieel voordeel, efficiency, open-
heid naar binnen, openheid naar buiten, creativiteitsopwekking, politiek-
strategisch motto/sfeerbepaler, positief imago naar binnen en naar buiten,
gemak bij onderhandelen en stimulator van use it or lose it. Tot de belang-
rijke voordelen behoort het goed aanboren van de ervaringen en deskun-
digheid van cliënten en familie. Uiteraard heeft alles zijn grenzen, ook de
ja-cultuur: om ja te kunnen zeggen moet nee zeggen ook mogelijk zijn.
• De nadruk die gelegd wordt op de positieve, activerende, effecten van zelf-
werkzaamheid van de cliënten en familie onder de motto’s ‘je moet in prin-
cipe niet voor mensen zorgen, je moet zorgen dat ze voor zichzelf kunnen
en willen zorgen’, ‘te veel zorg is erger dan te weinig zorg’, use it or lose it
is daarbij zeer opvallend. Humanitas probeert hierbij haar organisatie zo in
te richten dat de cliënten via eigen regie en eigen werkzaamheid, zelfs met
handicaps, een gelukkig leven kunnen leiden. De positieve effecten behel-
zen niet alleen biologisch minder achteruitgang, maar zijn ook psycholo-
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gisch, sociologisch en economisch te duiden. Als cliënten zelf iets doen,
levert dit eigenwaarde op en iets om over te praten. Bijna altijd wordt het
sociale netwerk erdoor versterkt. Maar ook economisch heeft use it or lose
it een enorme impact: alles wat de cliënt doet, of zijn partner, hoeft
Humanitas niet te doen.
• De nieuwe aanpak met zijn achterliggende visie moet gecommuniceerd
worden. Alle belanghebbenden moeten niet alleen op de hoogte gebracht
worden van de visie, maar er ook voor geënthousiasmeerd worden. Bo-
vendien moet de visie zich via interactie voortdurend vernieuwen. De lei-
ding van Humanitas probeert dit te bewerkstelligen via een duidelijk en
bruisend ondernemingsverhaal, de corporate story. Het verhaal dient in-
teractief te zijn, met een voortdurende inbreng van alle belanghebbenden,
en zo feeling te houden met de tijdgeest. Humanitas probeert zo niet alleen
de neuzen van de medewerkers, laag en hoog in de hiërarchie, in dezelfde
richting te krijgen, maar ook die van cliënten, familie en vrijwilligers. Door
het verhaal, zo eenvoudig mogelijk, voortdurend en in verschillende com-
municatievormen terug te laten keren, wordt geprobeerd het ‘concept
Humanitas’ ‘in de muren en in de lucht’ te laten zitten, dat wil zeggen in de
hoofden van de belanghebbenden. De story, de substory’s en de oneliners
impliceren extern, ook voor subsidiënten, een duidelijke belofte en intern
een duidelijk programma.
• Een belangrijk onderdeel van het concept is de creativiteit, het vernieu-
wende vermogen van de organisatie. Hoe de kwaliteit van het product wordt
verhoogd door zo te organiseren, dat de potentiële vindingrijkheid en in
het verlengde daarvan het potentieel van creativiteit, van alle medewer-
kers, cliënten, familie en vrijwilligers aangeboord wordt en een goede voe-
dingsbodem krijgt, is een belangrijk element in het Humanitasconcept. Het
elimineren van creativiteitskillers is hier een belangrijk instrument.
• De plaats waar men verblijft is, naast dit alles, van eminent belang. Het is
bijna onmogelijk een gelukkig levenseind te hebben in een bed in een vier-
persoonskamer, met als enige privacy om dit bed een gordijn, dat geuren
en geluiden doorlaat. Ook een eenpersoonskamertje waar de cliënt de laat-
ste jaren gescheiden van partner moet leven, is niet geschikt. Wat volgens
Humanitas nodig is, zijn eigen appartementen die ‘levensloopbestendig’
moeten zijn, allerlei technische mogelijkheden hebben om, zelfs met handi-
caps, de overgebleven functies gewoon te kunnen blijven gebruiken. Om
geen ‘misère-eilanden’ te krijgen, moet de bewoning daarbij gemengd zijn.
Dit houdt in dat de luxueuze (een zekere luxe is geen luxe voor oudere
mensen, maar een noodzaak) levensloopbestendige flatcomplexen een ze-
kere omvang moeten hebben. Hier dienen zieke en gezonde mensen door
elkaar te kunnen wonen, oud en jong, arm en rijk en allochtoon en autocht-
oon. Om het welzijn te accentueren dienen de cure en care (fysiotherapie,
logopedie, ergotherapie, verpleeghuisartsen, tandartsen) enigszins verbor-
gen aanwezig te zijn. De vrolijke en activerende welzijnsdiensten (luxe res-
taurants, leestafels, internetcafés, bars, kapsalons, supermarkten, beauty-
salons, mogelijkheid van muziektherapie, geurtherapie, kindercrèches) die-
nen in de levensloopbestendige complexen van Humanitas de boventoon
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te voeren. Gebeurtenissen, voorwerpen, mensen en dieren die extra ‘excite-
ment’ brengen, die iets om over te praten geven anders dan de handicaps,
zijn van het grootste belang. Op het vrolijke overdekte dorpsplein, vaak
een atrium, gelardeerd met knuffeldieren, kunst, alcoholische drank (‘a
bottle a day keeps the doctor away’) en muziekuitvoeringen, dienen niet
alleen de eigen cliënten actief bezig te zijn met bridgegroepen, biljarten,
eetfestijnen, internetten enzovoort maar ook de omgeving. Het complex
dient zowel voor de zorg als voor de dienstverlening een middelpunt te
zijn van de wijk.
• Het interactieve Humanitasmodel dient gedragen en voortdurend interac-
tief aangepast, beleefd en weer aangepast te worden door alle belangen-
groeperingen in Humanitas: cliënten, medewerkers, vrijwilligers, familie.
Er ontstaat hier een, via visie en belangen aan elkaar gekoppeld, geheel, de
Humanitas Extended Family genaamd. De zich via coöptatie uitbreidende
extended family-aanpak is zeer belangrijk voor de omgang op voet van
gelijkwaardigheid, het aanboren van al het (ervarings)deskundigheids-
potentieel, het bieden van een ambiance als voedingsbodem voor geluk en
om aan cliënten, personeel en vrijwilligers te komen. Het is ook het kader
waarin use it or lose it en ja-cultuur kunnen gedijen. Het coöptatiemecha-
nisme en de eisen die het werken met vrijwilligers stelt, worden in het
Humanitas Extended Family-concept uitgewerkt.
Aan het eind van deze dissertatie wordt gepoogd te distilleren op welke
onderdelen Humanitas in feite getrokken heeft op humanistische waarden
en gedachtegoed en waar, in een vruchtbare interactie, in de toekomst ver-
beteringen mogelijk zijn. Hier komen de tegenstellingen tussen leefwereld
en systeemwereld en tussen de discussie en de dialoog aan de orde alsme-
de ethische vraagstukken resulterend in ‘levenskunst’. Daarbij wordt be-
zien of de interactie tussen de op de Universiteit voor Humanistiek gepro-
duceerde theoretische modellen en de worsteling van Humanitas om in de




Multidisciplinary framework, methodology and empirical findings
In its care for the elderly, Humanitas has always had a tradition of innova-
tion which crosses boundaries normally associated with this discipline. The
role played by the entrepreneur and how the process of ‘creative destruc-
tion’ works, form the initial discussion in this thesis. The core business of
Humanitas has changed from one of ‘cure and care’ to ‘cure, care, housing and
well-being’. In its attempt to create and maintain human happiness Human-
itas has employed a new steering mechanism. This cultural steering is, to
some degree, less tangible (or, as the title of the thesis suggests, ‘hidden’)
and occurs within a symbiosis where terms such as ‘yes-culture’, ‘use it or
lose it’, ‘management by storying around’, ‘the art of living’, ‘the Humani-
tas Extended Family’ and ‘age-proof’ have an important place. It is a model
in which human happiness is generated through a two sided approach:
both individualistic and community based.
In order to gain an insight into the notion of ‘happiness’ and to determine
the contribution of Humanitas to it, a number of theoretical models have
been explored in the thesis, including the ‘pleasure and pain-model’
(Bentham); the ‘prosperity (fortunately situated, ‘welstand’ in Dutch), wel-
fare, well-being and happiness model’ (Lambers); the quadrant model (Veen-
hoven); the temple model (Petzold); the pyramid model (Maslow); Csik-
szentmihalyi’s flow theory and the Apollinian/Dionysian contradiction.
From these theories the Humanitas model has been derived, which has, in
turn, formed its core values. These are:
1. an emphasis for both the client and the employee on self-direction and on
the things which are (still) possible
2. an emphasis on the ‘fun things’ including maintaining a positive attitude
to surroundings and a ludic atmosphere
3. an emphasis on self sufficiency and the full use of capacities
4. an  emphasis on the social interaction in the extended family via age-proof
buildings.
The objective of this dissertation is to test the Humanitas model, compar-
ing it with theoretical models and via empirical research among employ-
ees, leaders and clients, in order to ascertain if the core values are indeed
broadly disseminated and held throughout the institution. A recent exter-
nal empirical research study, ‘Werk in beeld’ is also considered.
The concept of Humanitas is carefully examined using a number of theo-
retical instruments in order to establish whether there is compatibility with,
for example, the work of Weick, and the key humanist notions.
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The methodology for the thesis entailed a multidisciplinary reflection fo-
rum which not only contributed to the author’s objectivity but also provid-
ed information on specific issues. Survey questions were tested in pilot form,
by this multidisciplinary reflection forum for example. The results were
then considered, using extended triangulation.
The above applies to the first three chapters of the thesis; the following chap-
ters consider various aspects of cultural steering in greater depth: the ‘yes-
culture’; the starting-point of ‘use it or lose it’; the notion of ‘management by
storying around’; the stimulation of inventiveness and creativity; the design
and efficacy of the notion of age-proof living and the operation of the ‘ex-
tended family,’ including the notion of co-optation.
The final section of the thesis seeks to close the loop where, based on the
empirical findings, the Humanitas model is once again compared to the
basic values and to the theoretical notions of Humanistics. However, it must
be emphasised that this study is not a comparative study between different
models; rather it is concerned with a careful examination of the model of
Humanitas, both theoretical and empirical. The potential for further research
and in-depth study is both clear and advisable.
The Humanitas Model in brief
• A particular emphasis of the model is the notion that a ‘yes culture’ can be
‘steered’ or managed to the extent that it becomes so integrated within the
organization that it becomes impossible to say ‘no’ to innovative ideas pro-
posed by either employees, clients, family or volunteers. The only answer
is to say ‘yes’. This approach, allows for the consideration of all ideas and
thus stimulates not only residents and their families, but also employees
and volunteers, to suggest their own proposals and solutions, and to un-
dertake initiatives of all types. This in turn, optimizes the potential for the
creation of a knowledge organization. The positive influences created by a
‘yes-culture’ are many and include: financial benefits; efficiency; openness
to both the internal and external contexts of the organization, enabling cre-
ativity; it also is a political-strategic device; it co-determines the atmosphere
and fosters a positive image both internally and externally; it facilitates  ne-
gotiation processes and it stimulates the notion of ‘use it or lose it’. One of
the most important advantages, is that it enables the organization to tap
into the experience and expertise of both clients and family, which, in turn,
contributes to a feeling of happiness through generated self-esteem. Obvi-
ously, however, the ‘yes-culture’ also has its limitations: in order to say ‘yes’,
one has to be able to say no.
• A significant notion contained within the model, places emphasis on the
importance of a positive approach to self-sufficing both for clients and fam-
ily. The mottoes are ‘one should not care for people, one should enable
them to take care of themselves’; ‘too much care is worse than too little
care’ and ‘use it or lose it’. The Humanitas organization has been designed
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in such a manner that clients are encouraged to retain ownership over the
direction of both their own lives and their levels of self-sufficiency. In this
way they can lead a happy and fulfilling life. The result of this emphasis, is
not only that the speed of physical and mental decline is reduced, but also
that positive outcomes can be seen at a sociological, psychological and eco-
nomic level. When clients do things for themselves, their self-esteem grows
and they have ‘something to talk about’; this almost always results in a
strengthening of the social network. Additionally, the economic benefits of
‘use it or lose it’ have an enormous impact, in that everything a client or
his/her spouse does, results in something less to do for others, i.e.‘less costs’,
for Humanitas.
• Clearly the vision which lies behind this new approach, needs to be com-
municated to all stakeholders, not only to encourage participation in it and
interaction with it, but also to ensure its continuance. The executives of
Humanitas have attempted to ensure this, by the establishment of a clear
‘corporate story’, which is interactive, reflects the spirit of the time and has
the input of all stakeholders. The ‘Humanitas concept’ is kept alive within
the organization by keeping the story as simple as possible, and repeating
it, using various communication devices; and this ensures that everyone
involved, from senior to junior employees, clients, family and volunteers,
are in accordance with the vision. It has also been found that the story it-
self, the subsequent substories and the ‘oneliners’, by providing clarity of
programme, also attract external support through additional subsidies.
• Since it is a major contributor to the well-being and happiness of clients, an
important part of the concept is concerned with the creative and innovative
capacity of the organization. The quality of the Humanitas product must
be continually improved by harnessing the potential for inventiveness and
creativity of all those involved within it: employees, clients, family and vol-
unteers. This is done, in part, by avoiding ‘creativity killers’ and also by
stressing the concept of the ‘yes-culture’ which, it has been found, also plays
an important role in motivating all stakeholders.
• One of the issues of prime importance to Humanitas, is the quality of the
residences. It is felt that it is almost impossible to comprehend a happy
ending to life in a four bedded cubicle, where privacy can only be obtained
via a curtain around the bed, and where smells and noises are always prev-
alent. It is also considered, that the alternative option – a tiny single person-
bedroom in which the client has to live apart from his or her partner during
the last years – is not suitable. Humanitas considers that what is needed, is
for individuals to have their own apartment – termed by the organization
‘an apartment for life’. If this is truly to be an ‘apartment for life’ then it
needs to be technically equipped in such a way that anyone, from perfectly
healthy up to and including in need of intensive nursing care, can function
in it as ‘normally’ as possible.
Another important part of the Humanitas culture is the belief that, in order
not to create ‘misery islands’ by clustering all people needing care together,
it is better to maintain a mix of healthy an non-healthy, in the same build-
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ings. This, coupled with the notion that a certain degree of luxury is both a
right and a necessity for older people, means that the apartment complexes
have to be of a certain size. As well as mixing healthy and non-healthy
people together, with the ‘apartment for life’ concept, a Humanitas com-
plex also houses old and young, poor and rich, migrant and non-migrant.
In addition, in order to emphasize the idea of ‘well-being’, the ‘cure and
care’ parts of the organization (for example, physiotherapy, logopaedical
therapy, occupational therapy, nursing home doctors and dentists) are
housed behind the scenes; what publicly predominates in the ‘apartment
for life’ complexes are luxurious restaurants, internet cafes, bars, hairdress-
ing salons, supermarkets, beauty parlours, nurseries and children’s zoo’s,
together with the provision for music therapy and aromatherapy. Residents
must have something other than their own personal afflictions to talk about
and dwell upon, and therefore, emphasis and importance is placed upon
events, objects, people and pets, which bring in a additional level of ‘excite-
ment’. Each complex has a covered atrium – or ‘village square’- where art is
found, a bar area and comfortable seating. Another important aspect both
of such complexes and the organization itself, is the notion of ‘neighbour-
hood’. This embraces not only the conceptual neighbourhood of the cli-
ent’s family and friends, but also the literal neighbourhood of the external
community surrounding a Humanitas complex. Thus, events such as mu-
sical performances, bridge competitions, billiards, food festivals, and inter-
net access, are provided not only to encourage the active involvement of
residential clients, but also for the benefit of the wider ‘neighbourhood’.
• Deriving from the notion of neighbourhood introduced above is the con-
cept of the extended family. The Humanitas model is one that must be con-
tinually developed and adapted, and this is done through its adoption by
all the stakeholders (clients, employees, volunteers and family) in the or-
ganization. This creates a unifying, integrated vision in which the ‘yes cul-
ture’ and ‘use it or lose it’ can survive and thrive in what is called ‘The
Humanitas Extended Family’. In the same way that the Humanitas model
is one of continuous development, so is the extended family a notion of
continuous extension through the co-optation of employees, volunteers and
clients.
At the end of the thesis an attempt is made to distinguish those areas of
humanistic values and notions which have been fundamental to the Hu-
manitas approach, together with an evaluation of the debate concerning
the contradictions between the ‘life world’ and ‘system world’ and between
discussion and dialogue. Ideas for further research include whether the
interaction between the theoretical models produced by the University of
Humanity and the struggle for improvement of Humanitas in practice, could
in the future lead to further mutual fertilization.
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Connecting element: a core-business of ‘cure’, ‘care’, ‘housing’ en ‘well-being’ as an 
integral product, resulting in the extended family connection in age-proof complexes
FOUNDATION: TO REACH HUMAN HAPPINESS ON A HUMANIST BASIS,
INTERACTIVE AND CONNECTING THROUGH A CONSISTENT STORY,
RESULTING IN SUB-STORIES AND ONE-LINERS
Cultural connecting element: ‘the yes culture’
Cultural connecting element: ‘use it or lose it’


















































































































































































































































































































































Het klimaat van communicatie blijkt bij identificatie in de organisatie een
zeer belangrijke rol te spelen; hoe een organisatie intern communiceert, is
wellicht zelfs belangrijker dan de vraag wat er gecommuniceerd wordt.
De vragen
De vragen voor de enquête zijn op gelijke wijze opgesteld als de andere
empirische onderzoeken van Humanitas. De vragenlijst voor de medewer-
kers komt voor het grootste gedeelte overeen met de vragenlijst voor lei-
dinggevenden, waarbij alleen op details een klein accent verschuiving heeft
plaatsgevonden.
De respondenten en de steekproef
• Keuze respondenten
Het empirische onderzoek heeft plaatsgevonden in de maand juni 2002
onder 1719 medewerkers van alle locaties en vestigingen van de stichting
Humanitas Rotterdam.
• Profiel respondenten
De respondenten moeten een vast dienstverband (doorlopend contract) met
Humanitas hebben en ze moeten al minstens twee maanden in dienst zijn.
Poolers en medewerkers met tijdelijk contracten zijn buiten het onderzoek
gehouden. De argumentatie voor de gestelde voorwaarden is dat mede-
werkers een langere en constante periode in de organisatie gewerkt moe-
ten hebben zodat een eventuele cultuurschok kan temperen en de visie van
Humanitas duidelijk kan worden.
• Steekproef
De geselecteerde respondenten hebben schriftelijk een enquêteformulier
ontvangen. De enquête kon onder anonimiteit teruggestuurd worden. In
totaal hebben 378 respondenten de enquête retour gezonden.
De resultaten
Deze (proef)enquête laat zien dat medewerkers betreffende de vraag over
de algemene communicatie binnen Humanitas minder uitgesproken zijn
dan de leidinggevenden. De oneliners van Humanitas zijn over het alge-
meen genomen goed bekend bij de medewerkers en spreken hen ook aan.
Bij de resultaten van deze vraag moet in aanmerking genomen worden dat
de enquête in alle lagen van de organisatie is uitgezet. Daarom zullen one-
liners die specifiek slaan op het zorgaspect minder bekend zijn bij mede-
werkers in de transport of in de centrale keuken. Hoewel de uitdrukkingen
‘use it or lose it’ en ‘helpen met de handjes op de rug’ wel goed bekend zijn.
De oneliners die stichtingbreed gebruikt worden, bijvoorbeeld ‘kijk, dàt is
nou Humanitas!’ geven in vergelijking met de leidinggevenden een over-
eenkomstige score.
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De bekendheid van de oneliners is uitgediept door te vragen bij wie of
waar de oneliner vaak gehoord of tegengekomen wordt. Wat opvalt, is dat
voor alle oneliners in elke categorie een resultaat genoteerd staat. Mede-
werkers komen dus wisselend bij zowel leidinggevenden als bijvoorbeeld
bij collega’s de oneliners tegen. De categorie ‘anders, namelijk’ wordt veel-
al ingevuld als de respondent niet bekend is met de oneliner of de oneliner
niet van toepassing is op de werkzaamheden.
De meerderheid van de medewerkers weet wat Humanitas verstaat onder
een integraal product van wonen, welzijn, cure en care en ze staat ook ach-
ter het integraal product. Dezelfde constatering geldt voor de uitdrukking
use it or lose it.
De (proef)enquête laat zien dat de medewerkers enerzijds goed op de hoogte
zijn van en anderzijds zich kunnen verenigen met de oneliners die gebruikt
worden om de visie van Humanitas intern te communiceren.
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Humanitas heeft wat betreft creativiteit, communicatie en algemene zaken
in de organisatie empirisch onderzoek gedaan bij de leidinggevenden. Hier-
bij is onder meer onderzocht waar creativiteit en vindingrijkheid binnen
Humanitas vandaan komt.
De vragen
De thema’s uit de onderzoeken van Amabile, Bohm, Stern en Robinson zijn
in het multidisciplinair reflectieforum besproken om te komen tot een se-
lectie van thema’s die zouden kunnen leiden tot creativiteit binnen
Humanitas. Aan de hand van de geselecteerde thema’s zijn de vragen voor
deze enquête opgesteld. De vragen zijn deels opnieuw verzonnen, deels
overgenomen en deels ge(her)formuleerd voor Humanitas specifiek. De pro-
movendus had bij de selectie en formulering van de vragen steeds de uit-
eindelijke beslissing.
De respondenten en steekproef
• Keuze respondenten
Zoals gesteld in hoofdstuk VII kunnen creatieve veranderingen soms be-
wust worden ontworpen. Bij Humanitas gaat het om een vernieuwend con-
cept waarbij de ruimte voor (die belangrijke) kleine vindingrijkheid gewaar-
borgd blijft. Wanneer er eenmaal een concept (vanuit de Raad van Bestuur)
is, moet het draagvlak krijgen en er moeten trekkers ontstaan. Bij het tot
stand komen van draagvlak spelen locatiedirecteuren en andere leiding-
gevenden een belangrijke rol. Hierdoor is de keuze gemaakt deze enquête
af te nemen bij alle leidinggevenden van de organisatie.
• Profiel respondenten
Het criterium was dat de respondenten leiding dienden te geven aan meer-
dere werknemers. In het algemeen bevonden de respondenten zich in de
hogere lagen van hiërarchie (de salarisschaal varieerde van een enkel maal
40, tot 50 en daarboven). Het betrof hier onder meer de directeuren van de
vestigingen, hoofden van de centrale diensten, afdelingshoofden, zorgteam-
managers, teamleid(st)ers, managers van wonen en welzijn, managers van
zorg en welzijn, managers in de restaurants en managers in de centrale
diensten zoals inkoop, technische dienst, drukkerij enzovoort.
• Steekproef
De respondenten bevonden zich verspreid over de verscheidene vestigin-
gen van de organisatie. Daar de vestigingen van Humanitas verschillen in
grootte en vormen van zorg, is het aantal leidinggevenden per vestiging ver-
schillend. Er is gekozen alle 102 leidinggevenden die niet langdurig ziek of
op vakantie waren te enquêteren. De respondenten konden aangeven geen
locatie vermeld te willen zien. Hiervan hebben twee respondenten gebruik
gemaakt. Uiteindelijk werd een responspercentage bereikt van meer dan 94%.
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Het interview
Alle 96 interviews zijn door de leden van het multidisciplinaire reflectie-
forum persoonlijk afgenomen. De respondenten zijn allen telefonisch be-
naderd voor het maken van een afspraak. Er werd aan de respondenten
uitgelegd dat binnen Humanitas een studie werd gedaan naar creativiteit
onder alle leidinggevenden. De studie sloot aan bij reeds bestaand onder-
zoek naar creativiteit. Tijdens het interview werd aan de respondenten ge-
vraagd aan te geven in hoeverre zij het (on)eens waren met de geformu-
leerde stellingen op een schaal van 1 tot 5 (oneens tot eens). De enquêteurs
legden de stellingen aan de respondent voor en schreven de antwoorden
op. De interviews duurde gemiddeld anderhalf uur. In de praktijk bleek
dat de respondenten vaak hun antwoorden wilden toelichten aan de hand
van hun ervaringen en voorbeelden. De enquêteurs stelden in sommige
gevallen verdiepende vragen om hun eigen begrip van de situatie te ver-
groten. Niet ter zake doende uitweidingen werden op een vriendelijke
manier gedempt door op een goed moment het volgende onderwerp (of de
volgende vraag) van de vragenlijst voor te leggen. Deze aanvullende illus-
traties zijn geen onderdeel van de empirische data geworden. De extra in-
formatie en inzichten, die uit de interviews werden verkregen, werden wel
besproken in de wekelijkse sessies van de multidisciplinaire reflectieforum.
Daar de interviews niet op de band werden opgenomen, werd hierbij door
het multidisciplinaire reflectieforum vertrouwd op de extra aantekeningen
en observaties die de enquêteurs hadden gemaakt tijdens de interviews.
Uiteraard zijn ook risico’s verbonden aan het persoonlijke afnemen van de
interviews. Het kan zijn dat de respondenten voorzichtiger of positiever ant-
woorden dan wanneer een enquête anoniem op de post gedaan kan worden.
Daarnaast dient opgemerkt te worden dat het onderzoek in opdracht van de
centrale directie werd uitgevoerd en dat ook dit een reden kan zijn tot een
zekere voorzichtigheid onder de respondenten. Het viel de enquêteurs meer-
dere malen op dat weinig terughoudendheid te bespeuren viel. Vaak werd
in eenzelfde interview zeer positieve antwoorden gegeven, terwijl ook onge-
zouten kritiek geuit werd.
De resultaten
• De analyse van de data
Om te toetsten of de – door het multidisciplinaire reflectieforum onder-
scheiden – zeven thema’s in de praktijk daadwerkelijk gerelateerd zijn aan
creativiteit, werd bij de statistische data-analyse gebruik gemaakt van in-
terpretaties op en terugkoppelingen naar de Humanitasvisie. Daarnaast
werd aan medewerkers van de EUR onder verantwoordelijkheid van pro-
fessor Poeth gevraagd een factor- en regressieanalyse op te stellen.
• Resultaten: ‘rapportcijfer’ voor creativiteit
Het omschreven element creativiteit in de organisatiecontext van Humanitas
scoorde over de hele linie zeer hoog. Als antwoord op de vraag: ‘Ik geef
Humanitas voor het initiëren en ontplooien van nieuwe en creatieve ideeën
een: .... (Geef een rapportcijfer tussen de 1 en 10, waarbij 10 als hoogste
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waardering geldt)’, gaven de leidinggevenden gemiddeld een acht. Deze
vraag is, als afhankelijke variabele, niet meegenomen in de factoranalyse.
Bij de regressieanalyse is gekeken welke factoren – en in welke mate – de
‘afhankelijke variabele’ verklaren.
• Resultaten van de factoranalyse
Met behulp van de factoranalyse zijn de dimensies van de geselecteerde
thema’s onderzocht. De 81 vragen zijn gereduceerd tot veertien factoren
die gerubriceerd zijn rond de thema’s. Het resultaat van de factoranalyse
staat in onderstaande tabel weergegeven.
De verschillende thema’s en hun factoren (Humanitasonderzoek)
• Resultaten van de regressieanalyse
De hypothese is dat het rapportcijfer voor creativiteit, ‘8’, de afhankelijke
variabele is. De onafhankelijke variabele zijn de factoren 1 t/m 14. Het cij-
fer voor creativiteit is afhankelijk van de veertien factoren (ofwel, rapport-
cijfer = functie (F1 – F2……..F14) ).
Het resultaat is verrassend eenvoudig en goed te interpreteren. De creativi-
teit van de Humanitas organisatie wordt verklaard door slechts drie facto-
ren, namelijk:
F2:  Het in praktijk brengen van de visie als uitdaging.
F3:  De intrinsieke motivatie voor vernieuwende initiatieven.
F9:  Het eenvoudig kunnen krijgen van informatie binnen de organisatie.
Dit komt overeen met de elementen die inductief reeds met de enquêtes,
dialogen en andere gegevens naar voren gekomen waren.
Thema 1 Het Humanitas concept
Factor  1 De Humanitasvisie wordt breed gedragen en is stimulerend
Factor  2 Het in praktijk brengen van de visie is een uitdaging
Thema  2 Motivatie
Factor  3 Intrinsieke motivatie voor vernieuwende initiatieven
Factor  4 Externe motivatie
Factor  5 Motivatie door de leiding
Thema  3 Alertheid/serendipiteit
Factor  6 Alerte reactie op onverwachte gebeurtenissen
Thema  4 Vrijheid
Factor  7 Vrijheid in het werk
Thema  5 Communicatie
Factor  8 Communicatie tussen medewerkers
Factor  9 De eenvoud van het kunnen krijgen van informatie binnen de organisatie
Thema  6 Humor
Factor  10 Een gezellige opwindende organisatie waar veel gelachen wordt
Factor  11 Door de goede sfeer wordt er hard gewerkt.
Thema  7 Foutenproblematiek/creativiteitskillers
Factor  12 Op fouten wordt gereageerd zonder iemand af te branden
Factor  13 Fouten moet je trachten te vermijden
Factor  14 Fouten worden gemaakt, je moet ervan leren
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De mate waarin deze drie factoren creativiteit beïnvloeden staat beschre-
ven in de onderstaande tabel:
Bijna de helft van variantie wordt verklaard door drie factoren: R-square is 0.494
Het in de praktijk brengen van de visie als uitdaging draagt het meeste coëfficiënt is 0.867
bij aan de creativiteit van Humanitas, significantie p is 0.000
 coëfficiënt is 0.456
gevolgd door de intrinsieke motivatie voor vernieuwende initiatieven
 significantie p is 0.017
 coëfficiënt is 0.366
en dan het eenvoudig kunnen krijgen van informatie binnen de organisatie
 significantie p is 0.053
Ofwel: Het cijfer voor creativiteit = 2.889+0.867*F2+0.456*F3+0.366*F9
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Deel A, vraag 1 ‘Wat is de visie van Humanitas? (omschrijf dit kernachtig
in enkele zinnen)’
Integraal product
• ‘Cliënt en normen en waarden staan centraal. Daar waken we voor. Centraal staan eigenwaar-
den cliënt en wonen/welzijn/zorg’
• ‘1e zorgvisie: regie eigen leven, menswaardig ouder worden, reflectie op zorg, welzijn, wonen.
2e werkvisie: om zorgvisie tot stand te brengen, doelgroep gericht, via informele cultuur/sfeer
dingen voor elkaar krijgen, ja-cultuur, flexibel!’
• ‘Cliënten huisvesten met een zorgaanbod van hoge kwaliteit op het gebied van wonen en wel-
zijn, volgens het principe use it or lose it’
• ‘Wonen, welzijn, zorgrecht, behandeling naar individu’
• ‘Op bases van cure, care en welzijn komen tot menselijk geluk’
• ‘Vraaggestuurde zorg, eigen verantwoordelijkheid, zorg op maat, welzijn bevorderen; ja-cultuur’
• ‘Wonen en zorg integraal; use it or lose it’ bevorderen levensgeluk; regie over eigen leven’
• ‘De kwaliteit van leven van de cliënt is bepalend. De organisatie en diensten zijn faciliterend.
De bewoner is de baas in eigen huis en over eigen leven. De zorg is vraaggestuurd. De leef-
omgeving is enthousiast’
• ‘Voor bewoner: goed wonen, goede zorg en welzijn, dat ze zich hier thuis voelen. Voor mede-
werkers: fijne baan, goede zorg te kunnen leveren, soms met de handen op de rug!’
Cliënt centraal
• ‘Zorg op maat bieden zodat de cliënt een zinvol en gelukkig leven kan leiden’
• ‘Zorg welzijn cliënten zelf laten beslissen, bijna alles kan en mag’
• ‘Klant is koning, use it or lose it; leef je eigen leven; helpen met de handen op de rug; ja-cultuur;
iedereen kan hier wonen ongeacht afkomst, religie en samenwoningsvorm’
• ‘Bewoner staat centraal’
• ‘Holistische mens centraal’
• ‘1e Mens als humanistische identiteit in centrum; 2e use it or lose it; 3e tot de pijngrens’
• ‘Altijd klaar staan voor de mensen’
• ‘Cliënt gericht; welzijn staat voorop; alles te doen’
•  ‘Bewoner centraal met zijn wensen, alles kan om het hun naar de zin te maken, zorg op maat’
• ‘Alles draait om cliënten. Alles moet kunnen’
• ‘Handelen vanuit de wens van de cliënt, met daarbij rekening houden wat iemand zelf kan
doen/ in kan betekenen. Cliënt staat centraal’
• ‘De visie van Humanitas is een open cultuur met vooral een ja-cultuur waarin het welzijn van
de bewoner centraal staat zowel in lichamelijke als geestelijke gesteldheid’
• ‘Anonimiteit van cliënten en medewerkers; zorg op maat’
• ‘Welzijn voor bewoners en medewerkers’
• ‘De mens staat primair, niet de aandoening; de ja cultuur ’
• ‘Dat de mens als mens wordt gezien en niet als product wat bij ons woont’
• ‘Ervoor zorgen dat ouderen niet in een hokje worden gedrukt, maar zorgen voor leuke en
lekkere dingen. Het levendig houden binnen de zorg’
Eigen regie
• ‘Regie over eigen leven; welzijn van de cliënt staat centraal, use it or lose it, ja cultuur ’
• ‘Geen betutteling mensen hebben regie over hun leven. Humanitas faciliteert niet meer maar
ook niet minder’
• ‘Onze bewoners zolang mogelijk zelfredzaam houden met respect behandelen en helpen zon-
der ‘hulp te bieden’ ‘
• ‘Je kunt blijven wonen zoals je gewend bent, ook met zorg. Je beslist zelf wat er in je leven
gebeurt’
• ‘Mensen de mogelijkheid bieden regie over hun eigen leven te voeren, respect in bejegening’
• ‘Zolang mogelijk de zelfstandigheid behouden, met waar nodig is zorg tot en met verpleeghuis-
zorg. Mens staat centraal, niet de instelling’
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•  ‘Goede zorg aan ouderen en zonder betutteling, regie eigen leven’
• ‘Geen betutteling, geen formeel gebeuren; daadkrachtige ouderenzorg, waarbij de cliënt zelf
het heft in handen heeft en houdt’
• ‘Zelfstandigheid van mensen bevorderen’
• ‘Zelfstandigheid bewoners’
• ‘Klanten houden de regie over het eigen leven. Ja –cultuur (alles kan)’
• ‘Klanten dat laten doen wat ze nog kunnen/willen; nee bestaat niet, gebruiken of verliezen’
Use it or lose it
• ‘Use it or lose it principe zorgvraaggericht toegepast in een ondernemende sfeer ’
• ‘Respect voor uniciteit -zorgen met de handen op de rug’
• ‘Use it or lose it, helpen met de handen op de rug, reerug met Sancerre; samen met de cliënt en
organisatie’
• ‘Use it or lose it, welzijn, regie eigen leven’
• ‘Use it or lose it’
• ‘Goede verzorging, maar zoveel mogelijk op eigen kracht, helpen met de handen op de rug
(maar toch aandacht voor cliënt)’
• ‘Use it or lose it; zorg met handjes op de rug “baas in eigenhuis”; te weinig zorg is beter dan te
weinig zorg’
• ‘Use it or lose it; op alle fronten vernieuwen’
Ja-cultuur
• ‘Ja-cultuur; use it or lose it; zorg op maat’ (3 keer)
• ‘Ja-cultuur’
• ‘Ja-cultuur; alles moet mogelijk zijn’
• ‘Ja-cultuur; alles mag; niets hoeft’
• ‘Altijd positief zijn; ja-cultuur’
• ‘Ja-cultuur; use it or lose it; cliënten stimuleren -zelfredzaamheid/privacy’
• ‘Alles kan, maar moet bespreekbaar blijven
• ‘Alles kan; use it or lose it’
• ‘Ja-cultuur, er wordt naar het individu gekeken, zelfbeschikkingsrecht erg belangrijk, alles is
bespreekbaar’
• ‘Alles kan, use it or lose it, je leven leiden zoals je zelf wilt, de klant is koning, ‘baas over eigen
leven’
• ‘Vele mogelijkheden voor de mensen/personeel’
Divers
• ‘Lol bij het leven, tot de dood ons scheid’
• ‘Het is een boeiend bedrijf, prachtige locatie, goede verdiensten, fijne collega’s’
• ‘Zorgverlening in levensloopbestendige woning’
Deel A, vraag 28 ‘Ik wordt bij Humanitas aangemoedigd om nieuwe dingen
uit te proberen in mijn werk (te experimenteren). Indien u het met de vorige
vraag eens bent, op welke wijze gebeurt dit dan?’
Ja-cultuur
• ‘Vanuit de ja-cultuur en pionierende karakter van Humanitas…’
• ‘Enthousiast te reageren op een idee, op een resultaat, ja-cultuur te propageren’
• ‘Gesprek met collega’s. “ja, maar cultuur” of “ja-cultuur” ‘
• ‘Opgedrongen (“zeg ja”)’
• ‘Ja-cultuur; enthousiasme bij voorstellen; door ruimte die wordt geboden uitdaging’
• ‘Zoveel mogelijk naar de zin maken’
Vrijheid
•  ‘Alles kan binnen Humanitas, zeker op gebied van wonen/welzijn’
• ‘Heel veel vrijheid, alles is bespreekbaar’
• ‘Door de vrijheid die ik heb en de verantwoordelijkheid die ik draag’
• ‘Ruimte ontwikkelen; visies kunnen verschillen’
• ‘Veel zelfstandigheid krijg je’
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• ‘Omdat de mogelijkheid geboden wordt om dit te doen’
• ‘Vrijgelaten worden om zelf werk in te vullen en waardering daarvoor’
• ‘Er is ruimte voor nieuwe ideeën waarbij je zelf de uitgaven in de gaten moet houden’
• ‘Er wordt ruimte gegeven om nieuwe dingen uit te proberen’
• ‘Attitude om gewoon te kijken of het gaat (verbeteringen)’
Fouten maken
• ‘Er mogen fouten worden gemaakt en lerende organisatie’
• ‘Door uit te dagen om met iets nieuws te komen en ruimte te geven voor fouten’
• ‘Ik word gestimuleerd, je moet het toch zelf doen en kan veel kritiek op komen en daarom is
het toch goed, je leert ervan’
Voorbeeldgedrag
• ‘Voorbeeldfunctie door andere(n), ideeën’
• ‘Besproken in werkoverleg; voorbeeldgedrag; in gesprek blijven met elkaar op de werkvloer ’
• ‘Voorbeeldfunctie van locatiedirecteur, stimulerende woorden en vertrouwen dat hij schenkt’
Alertheid
• ‘Innovatief bezig, continu zoeken maar verbetering, luisteren naar klant, cultuur in gegeven’
• ‘Je vangt iets op, kan het niet beter, nadenken en uitwerken’
• ‘Krijg de ruimte, jij/zij komt, je kunt snel bespreken’
• ‘Door mijn voorstellen te bespreken. Doordat Humanitas ver vooraan loopt met zijn ontwikke-
lingen’
• ‘Door eigen initiatief; door vragen vanuit de leidinggevende’
• ‘Door te peilen waar behoefte aan is’
• ‘Door mee te denken’
• ‘Zelf bedenken, niet aangemoedigd, er bestaat ruimte’
• ‘Vragen om iets te proberen’
Steun leidinggevende
•  ‘Probeer het maar’
• ‘ “Zoek het maar eens uit” en “laat het maar eens zien” ‘
• ‘Doordat de leidinggevende vraagt “heb jij nog ideeën?” ‘
• ‘Door enthousiast te reageren op suggesties van mij en door ruimte te krijgen nieuwe dingen
uit te werken’
• ‘Een nieuw idee mag vaak uitgeprobeerd worden, leidinggevende stimuleert dit, staat hier
open voor -mits goede argumenten’
• ‘Het wordt in overweging genomen. Er wordt naar geluisterd. Het wordt serieus genomen’
• ‘Door stimulatie en meedenken door leiding’
• ‘Door directe aanmoediging van leidinggevende en sfeer ’
•  ‘Ik wordt door mijn leidinggevende gestimuleerd, door collega’s geattendeerd en medewer-
kers verwachten nieuwe ideeën’
• ‘Via leidinggevende, collega’s, in onder andere directieoverleg/klankbord groep’
• ‘Verbaal door de leidinggevende’
•  ‘Mijn leidinggevende en directeur moedigen mij aan’
• ‘Mijn leidinggevende zegt “probeer maar” ‘
• ‘Ik wordt niet voortdurend aangemoedigd, maar als het gebeurd dan gaat het om praktische
zaken’
• ‘Stimuleren van directeur, management, door vragen en positief benaderd worden’
• ‘Leiding staat open voor ideeën, stimuleert om ze uitvoeren; van luisterend oor tot financieel’
• ‘In overleg met leidinggevende’
• ‘In overleg met mijn leidinggevende’
•  ‘Ga het doen, heb je nog iets nodig van managementteam Wanneer krijg ik terugkoppeling?’
• ‘Je mag eens ‘proberen’ en dan een plan schrijven. Het wordt gewoon van bovenaf gestimu-
leerd’
Organisatie steun/enthousiasme
• ‘Door enthousiasmerende organisatie er wordt serieus geluisterd’
•  ‘Overleg, aanstekelijk en het werkt’
•  ‘Via centrale directie’
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• ‘Complimenten, beloning, etentje’
• ‘Omdat er altijd oor is voor een nieuw idee en de ruimte gegeven wordt’
• ‘Als we vergadering hebben dan wordt er gevraagd om met ideeën te komen’
• ‘Door de baas, direct leidinggevende, door deze innovatieve omgeving, vibreert mee, project-
groepen etc’
• ‘Plan indienen, bespreken, uitvoeren en evalueren’
• ‘Plan indienen en uitproberen, later bijstellen en/of evalueren’
• ‘Veel stimulans om zaken uit te werken, voor te stellen, etc’
• ‘Gestimuleerd iets te ondernemen; probeer ’t maar uit, kijk naar de meerwaarde, naar de voor-
delen en nadelen’
•  ‘Zorgmanager is blij met meedenken’
•  ‘Nieuwe ideeën van Humanitas; taken die je erbij krijgt (buiten je eigen afdeling)’
• ‘Mijn werkzaamheden uitbreiden met…’
• ‘Organiseren van een nieuw project’
•  ‘Uitvoerend werk…’
• ‘Door elkaar te steunen, te helpen’
• ‘Door elkaar te ondersteunen’
• ‘Cultuur van meedenken en doen, vrijgelaten worden, maar ook behouden’
• ‘Door met andere collega’s daarover te praten; men steun krijgt en helpt met de uitvoering’
• ‘In overleg wordt dit onderling gestimuleerd om mensen te motiveren’
• ‘In communicatie met anderen; gesprek aangaan over wat je ergens van vindt’
• ‘Door praten over wat voor veranderingen er zijn, zodat je als organisatie hierop kunt reage-
ren; uitproberen; in gang zetten’
• ‘Vanuit (soms) brainstorm over een probleem, oplossingsrichting uit te proberen in een gecon-
troleerde setting’
Divers
• ‘Dit gebeurt te weinig’
Deel A, vraag 34 ‘Er wordt voldoende gebruik gemaakt van mijn capacitei-
ten. Licht eventueel toe:…’
• ‘Ik krijg de kans om ideeën voor te leggen en deze ook op mijn manier voor te  dragen’
• ‘Ik wordt vaak om advies gevraagd’
• ‘Adviezen worden vaak opgevolgd’
•  ‘Ik word overal bij betrokken en kan mijn eventuele ideeën/meningen hierover kwijt’
• ‘Ik krijg de ruimte om ook mee te denken over zaken buiten mijn vakgebeid’
• ‘Ik heb het gevoel dat al je capaciteit gebruikt worden, waarbij je wel de grens kan aangeven’
• ‘Nog steeds mee bezig, kan altijd nog beter tot uiting laten komen; sta niet op automatische
piloot’
• ‘Meer dan dat, op alle vlakken’
• ‘Ik krijg alle kansen’
• ‘Het experimenteren (antwoord vraag 28) maakt het mogelijk onontdekte capaciteiten naar
boven te brengen’
• ‘Het vertrouwen dat geboden wordt om alles aan te pakken; rekening houdend met de wensen
van mij’
•  ‘Ik ben bevorderd…’
• ‘Je ziet het’
• ‘Ik werd verantwoordelijk verzorgend zorgteammanager’
• ‘Verander binnen kort van baan binnen de stichting, dan zal het antwoord positief zijn’
• ‘Door (tijdens feesten) gebruik te maken (door de leiding) van mijn muziektalenten’
• ‘Gebruik gemaakt van mijn opleiding….in adviserende zin’
• ‘Dit heeft te maken met de hiërarchie, men verwacht zaken die bij functie horen, er wordt niet
snel geprikkelde tot inspiratie van ideeën’
• ‘Heb nog veel ideeën, maar niet alles kan tegelijk, eerst alles goed uitvoeren voordat je met
nieuw idee begint’
• ‘Er kan meer van mijn ervaring gebruikt gemaakt worden’
• ‘Kan nog beter’
• ‘Ben breed opgeleid. Een stukje wordt maximaal gebruikt, andere delen niet’.
• ‘Soms te weinig’
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EXTRA COMMENTAREN UIT INTERVIEWS:
Citaten leidinggevende, niet bijhorend bij een specifieke vraag:
• ‘Kracht van Humanitas is meteen zwakte:
- Het is informeel, er ligt weinig vast. Hierdoor kun je snel beslissen en bijsturen.
- Je weet niet waar je aan toe bent, durft niet; wat te doen…Je bent een beetje onzeker.’
• ‘ “Onvoorspelbaarheid”; “Er is veel ruis”’
• ‘Slechte sfeer =desastreus. Sfeer is het belangrijkste. Permanent aan goede sfeer werken, dat is
de opdracht’
• ‘Niet regels, je moet een voorbeeld stellen. Van hoe je de telefoon opneemt tot houding ten
aanzien van cliënten. Het werkoverleg is hierbij een tool’
• ‘Het uitvoeren van de zorgvisie strijd met de professionele verantwoordelijkheid. Hoe ver moet
je meegaan? Coachingvaardigheden over bijvoorbeeld gedrag zouden kunnen helpen. Er is
vaak weinig tijd hiervoor’
• ‘Van taakgericht denken naar vraaggestuurde zorg’
• ‘Nog niet voldoende in staat klantgericht te werken; een klassieke manier van werken. De
vraag is bepalend: je moet het efficiënt in zien te vullen’.
Citaten, behorende bij een specifieke vraag:
• Vraag 19. Toen ik een idee lanceerde, werd dit gezien als een kans om te leren.
‘…doe maar en dan gezamenlijk te kijken hoe het werkt’.
• Vraag 21. Een van mijn ondergeschikte werknemers heeft afgelopen maand een nieuw idee/nieuwe acti-
viteit voorgesteld/geïnitieerd, zonder dat hierom was gevraagd.
‘…van totale afhankelijkheid naar zelfstandig denken’.
• Vraag 32. Ik heb wel eens ongelukjes zien gebeuren die uiteindelijk leidden tot een bruikbaar nieuw idee
of activiteit.
‘Het gaat om “leren”, uit alle kleine fouten’.
‘Johan Cruyff: elk nadeel heb z’n voordeel’.
‘alles is om te leren’.
• Vraag 33.Bij Humanitas wordt de kans geboden om vaardigheden te ontwikkelen in gebieden die niet
gerelateerd zijn aan mijn huidige baan.
‘…mensen zijn slecht op de hoogte, leidinggevende zouden meer bij moeten sturen’.
• Vraag 47. Ik heb wel een idee of nieuwe activiteit tot stand zien komen bij mensen die niet samenwerken,
maar toevallig aan de praat kwamen.
‘Op onze afdeling kookten we voor de mensen, de geuren –mensen eten er beter van. Toen was
ik tijdelijk op de 7e etage en werden de mensen hier enthousiast van. Daar zijn ze het toen ook
gaan doen.’
• Vraag 57. Bij Humanitas ontstaat uit een grap of een humoristische opmerking wel eens een nieuw idee
of activiteit.
‘In de wandelgangen hadden we gesprekken over met de cliënten op vakantie gaan. Zaten we
te lachen “de hele afdeling gaat mee”. Dat is wel veel. Toch werd het serieus en zijn uiteindelijk
van de 4e en 7e etage 25 cliënten en 10 medewerkers meegegaan.’





Menselijk geluk van de cliënten, gebaseerd op eigen regie, eigen werkzaam-
heid en gevoel voor eigenwaarde en verbondenheid, staat centraal in het
concept van Humanitas. Door de cliënten te ondervragen over het concept
in zijn dagelijkse werking en beleving, is geprobeerd duidelijk te krijgen of
de visie en het bereiken van het doel van Humanitas tot uitdrukking komt
in de dagelijkse praktijk, de belevingswereld van de cliënten.
De vragen
De vragen voor de cliëntenenquête werden grotendeels ingebracht door de
leden van het multidisciplinaire reflectieforum zelf. De vragen over creati-
viteit en communicatie zijn verbonden aan de andere empirische onder-
zoeken van Humanitas. Een klein aantal vragen is overgenomen uit onder-
zoek van Goleman, Kets de Vries en Roizen.
De criteria voor de vragen in de cliëntenenquête waren:
1. De onderwerpen van de vragen moesten gebaseerd zijn op de hoofdstuk-
ken van de dissertatie. In elk hoofdstuk worden aspecten van het Humani-
tasconcept behandeld. We vinden hierdoor een variëteit aan vragen terug
in de cliëntenenquête.
2. Op een aantal onderwerpen die met name voor de cliënten belangrijk zijn,
zoals restaurants, en waar nog niet op geënquêteerd was, moest dieper in-
gegaan worden.
3. De variëteit aan vragen moest vooraf getoetst zijn in het multidisciplinaire
reflectieforum en beoordeeld vanuit die verschillende eigen expertises.
4. De promovendus had de uiteindelijke beslissing.
De vragenlijst bestaat uit vier typen vragen. De eerste serie zijn algemene
vragen die de achtergrondkenmerken van de respondent in kaart brengen.
Het merendeel van de daaropvolgende vragen zijn geformuleerd aan de
hand van stellingen. De stellingen zijn gebaseerd op een vijfpuntsschaal
waarbij onderscheid gemaakt wordt tussen oneens – eens (1 tot 5) en be-
langrijk – onbelangrijk (1 tot 5). Tussen de stellingen door wordt de respon-
dent gevraagd rapportcijfers te geven en worden open vragen gesteld.
De respondenten en de steekproef
• Keuze respondenten
Het empirisch onderzoek onder cliënten heeft plaatsgevonden in de volle-
dig levensloopbestendige complexen (dus met het overdekt dorpsplein)
van Humanitas Rotterdam: de Gerrit Spronkersflat, Humanitas-Bergweg,
de Gerard Goosenflat en de Schiebroekse Parkflat. De keuze is gevallen op
de levensloopbestendige complexen omdat hier het integrale Humanitas-
product volledig tot zijn recht komt.
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• Profiel respondenten
De respondenten zijn in overleg met leidinggevenden en medewerkers van
de vestigingen geselecteerd met als belangrijkste eis dat de respondenten
in staat moeten zijn de vragen te beantwoorden; dat ze zonder veel uitleg
de vragen zouden begrijpen en antwoorden kunnen formuleren.
• Steekproef
In de periode november 2002 - februari 2003 is een steekproef van negentig
enquêtes afgenomen op een populatie van 756 cliënten in deze vier com-
plexen. Van de cliënten had iets meer dan de helft een indicatie. Zowel in
de Gerrit Spronkersflat als in Humanitas-Bergweg zijn achtentwintig cliën-
ten geïnterviewd. In de Gerard Goosenflat zijn dit vierentwintig cliënten
geweest en in de Schiebroekse Parkflat tien cliënten.
Het interview
De respondenten werden benaderd door de enquêteurs voor het maken van
een afspraak. De respondenten konden aangeven of zij in de eigen woning
of in het atrium wilden afspreken. Na enige uitleg over de aanleiding en de
inhoud van de cliëntenenquête was de gemiddelde duur anderhalf uur, met
uitschieters tot tweeënhalf uur. De enquêteurs waren twee oud-vestigings-
directeuren, drie ouderenconsulenten, vier leden van het multidisciplinaire
reflectieforum en twee vestigingsdirecteuren (niet in hun eigen vestiging).
Na een aantal proefenquêtes werden alle enquêteurs vooraf geïnstrueerd en
getoetst op deskundigheid in het afnemen van enquêtes.
Het interview is persoonlijk afgenomen, waarbij de cliënten, zo gewenst,
hun naam niet behoefden op te geven. De ervaring van de enquêteurs is dat
de respondenten open en eerlijk antwoord gaven op de vragen en dat de
interviews wederzijds als zeer prettig, interessant en leerzaam werden er-
varen.
De resultaten
• Meest opvallend aan de resultaten is dat alle respondenten bekend blijken
te zijn met het gegeven dat Humanitas het belangrijk vindt dat cliënten zo
lang mogelijk zelfstandig kunnen blijven functioneren. Bijkomend is dat
dit alle respondenten ook aanspreekt.
• De ja-cultuur en het use it or lose it-principe zijn cultureel verbindende
elementen in het concept van Humanitas. Tweederde van de respondenten
vindt dat de ja-cultuur bij Humanitas duidelijk aanwezig is en merken te-
vens dat door het ja zeggen meer mag en kan, cliënten actiever worden en
meer eigenwaarde hebben. Op de vraag of de respondenten achter het uit-
gangspunt van use it or lose it staan, geeft afgerond vijfennegentig procent
een positief antwoord, waarbij bijna twaalf procent vindt dat ze daar, door
uitlopende redenen, in de praktijk weinig mee kunnen.
• Een ander opvallend resultaat is dat meer dan vijfenzeventig procent van
de respondenten weet wat Humanitas verstaat onder een integraal pro-
duct van wonen, welzijn, cure en care.
• Verder valt op dat bijna honderd procent het belangrijk vindt dat er zaken
zoals een winkel, kapsalon, schoonheidssalon, internetcafé, kunstexposi-
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ties, bar en restaurant zijn.
• De empathic design in de levensloopbestendige complexen wordt door de
respondenten gewaardeerd en leidt voor de respondenten tot de conclusie
dat de complexen van Humanitas anders zijn dan andere gebouwen voor
ouderen.
• Afgerond achtennegentig procent van de respondenten kan zich voorstel-
len dat het soms moeilijk is om het idee, de doelstelling van Humanitas, in
de praktijk goed te laten functioneren.
• Het laatste opvallende resultaat is dat de elementen in ‘de regie hebben
over het eigen leven’ hoog scoren. Respondenten beschouwen zichzelf als
nogal onafhankelijk (4.8), bepalen zelf wat er gebeurt met hun leven (4.9),
zijn de baas over hun gehele portemonnee (4.9) en kunnen hun leven bij
Humanitas goed zelf vormgeven (96.6%). Deze resultaten komen terug in
het cijfer 8.4 dat respondenten geven voor het hebben van de eigen regie
over het leven bij Humanitas.
Dit empirisch onderzoek toont aan dat het concept van Humanitas een goed
fundament onder de cliënten heeft. De ja-cultuur en het use it or lose it
principe sluiten aan bij de wensen van de cliënten. De uitwerking van het
concept in levensloopbestendigheid, gemeenschapsvorming en culturele
sturing wordt opgemerkt en gewaardeerd. De cliënten zijn tevreden met
het integraal product dat wordt aangeboden en Humanitas krijgt in zijn
algemeenheid voor haar prestatie dan ook het cijfer 7.8.
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Vraag 10 ‘Wat is het bijzondere aan Humanitas?’
Menselijke waarden
•  ‘Aandacht voor de mens’ (3 keer)
• ‘Laten de mensen in hun waarden’
• ‘Je kan als mens leven’
• ‘Ondanks zorgbehoefte en leefomstandigheden kunnen echtlieden in het concept van
Humanitas bij elkaar zijn’
• ‘Open visie, geen religie’
• ‘Ieder individu kan terecht met welke achtergrond dan ook’
• ‘Eigen waarde van de cliënt, de hulpvaardigheid’
Eigen regie
• ‘Je kunt je eigen leven leiden’ (2 keer)
• ‘Grote zelfstandigheid’
• ‘Mensen zijn vrij, je kan jezelf zijn, alles positief hier’
• ‘Zorg krijgen met behoud van zelfstandigheid’
• ‘Baas in eigen huis, vriendelijk personeel’
• ‘Je bent je eigen ik’
• ‘Je kan je leven leiden zoals je jezelf wilt’
• ‘De zelfstandigheid in eigen woning ook al ben je van zorg afhankelijk’
Eigen regie en levensloopbestendig wonen
• ‘Zelfstandig wonen’
• ‘Zelfstandig zijn – ook bij ziekte of gebrek: je hoeft je woning niet meer uit’
• ‘Zelfstandig blijven wonen, ook wanneer ziek bent. Je hoeft dan niet nog eens te verhuizen
naar een andere instelling’
• ‘Baas in eigen huis, vriendelijk en behulpzaam personeel’
• ‘Het zelfstandig wonen met zorg en andere voorzieningen zoals het restaurant enzovoort’
• ‘Mooie woning doet niet aan een verpleeg/zorghuis denken, zelfstandig wonen’
• ‘Het zelfstandig wonen met eventueel verzorging’
• ‘Humanitas grootser dan andere huizen’
• ‘De woning is goed, de mensen vallen mee, er zijn activiteiten’
• ‘Het idee van de levensloopbestendige woning is bijzonder en open voor iedereen’
• ‘Mooie woning, goed eten, baas in eigen huis, aardig personeel en behulpzaam’
Vrijheid
• ‘De vrijheid en blijheid van de cultuur’
• ‘Dat je hier de vrijheid hebt’
• ‘Volkomen vrij, men heeft aandacht’
• ‘Vrijheid binnen Humanitas’
Sfeer
• ‘Goede sfeer, gezellig oud worden’
• ‘Het is altijd zo bedrijvig dat is leven in de brouwerij’
• ‘Het is altijd vrolijk hier, je voelt je niet oud’
• ‘De geweldige sfeer’
• ‘De amicaliteit binnen Humanitas’
Sociaal netwerk
• ‘Mensen van binnen en buiten kunnen elkaar ontmoeten’
• ‘Gezelligheid, ontmoeten van mensen, sociale contacten’
• ‘Ouderenzorg met het begrip van sociale contacten en het betrokken blijven bij de samenleving’
• ‘Net een dorp in de grote stad waar altijd wat te doen valt, heel veilig’
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• ‘Het sociale gevoel’
• ‘Veel sociale contacten, voorzieningen in woning’
• ‘Er wonen hier mensen van diverse pluimage. Het is een afspiegeling van de samenleving’
• ‘Humanitas staat open voor iedereen’
• ‘Dat je als cliënt vrijwilligerswerk kan uitvoeren’
• ‘Activiteiten en gezelligheid’
• ‘Vele activiteiten!’
• ‘Dat er activiteiten zijn waar je aan mee kan doen als je zin hebt’
Ja-cultuur
• ‘Open staan voor wensen’
• ‘Dat alles kan, alles mag, alles is goed, baas over eigen leven’
• ‘Alles kan, alles mag, iedereen is welkom’
• ‘Alles mag, niets moet’
• ‘Je krijgt altijd hulp, staan altijd voor je klaar’
Divers
• ‘Humanitas draagt zorg dat bewoner het zo goed mogelijk naar hun zin hebben’
• ‘Het gemak, alles in één’
• ‘Er wordt rekening gehouden met allerlei benodigde zorg’
• ‘24 uurs zorg aanwezig’
• ‘Vooruitstrevend in ouderenzorg’
• ‘Je kunt alle zorg krijgen die je nodig hebt’
• ‘Zorg is beter afgestemd op specifieke behoefte’
• ‘Alle verzorging is in huis’
• ‘Je hebt alles wat je nodig hebt: De hulp is hier fantastisch’
• ‘Het Humanitas principe’
• ‘Humanitas heeft denkkracht en verbeeldingskracht getoond’
• ‘Vooruitstrevend’
• ‘Dat men goed zorgt voor de ouderen. Humanitas bekommert zich om de ouderen’
• ‘Geen bijzondere binding’
Vraag 13 ‘Voelt u zich bevoorrecht om hier bij Humanitas te mogen leven?’
Menselijke waarden
• ‘Omdat het moeilijk is om zo’n plaats te krijgen zodat we weer samen waren en m’n vrouw uit
het verpleeghuis was’
•  ‘Omdat ik met mijn man tot het einde toe kon blijven’
•  ‘Omdat ik hier ben in verband met mijn man’
Eigen regie
•  ‘Zelfstandigheid en onafhankelijkheid’
•  ‘Prettig maar geen voorrecht’
•  ‘Je eigen leven leiden, terugvallen op derden indien nodig’
Sociaal netwerk
•  ‘Je voelt je niet alleen’
•  ‘Omdat ik mij hier thuis voel’
•  ‘Qua sociaal klimaat en verzorging’
•  ‘Mooi wonen, geen eenzaamheid, altijd iemand voor eventuele hulp’
Veiligheid
• ‘Je voelt je hier veilig’
• ‘Ik woon hier veilig en als er iets is, is er altijd iemand aanwezig’
•  ‘Vanwege de bescherming’




• ‘De alleenstaande kan in de toekomst eventueel zorg krijgen‘
•  ‘Indien nodig zorg kan krijgen’
• ‘Naast je privé-leven, verzorging kan krijgen’
Mooi alternatief voor verpleeghuis
• ‘Omdat ik er zeker van ben dat ik nooit naar een verpleeghuis hoef’
• ‘Uit ervaring met het verpleeghuis’
• ‘Mooie compensatie voor het verpleeghuis’
• ‘Omdat ik anders in een verpleeghuis had gemoeten’
• ‘Ik vergelijk het met verzorgingshuis waar m’n nicht woont’
• ‘Omdat je ondanks een eventuele handicap de woning niet hoeft te verlaten’
• ‘Het is anders dan in andere tehuizen’
• ‘Anders had ik naar een verpleeghuis gemoeten’
Levensloopbestendig wonen
• ‘Het is moeilijk een woning te bemachtigen’
• ‘Moeilijk een woning te krijgen’
• ‘Er zijn er talloze die er niet wonen en er op wachten’
• ‘Omdat weinig van deze woningen beschikbaar zijn ‘
• ‘Omdat je hebt de kans gekregen om hier te kunnen wonen’
• ‘Vanwege de mooie woning en omgeving’
• ‘Vanwege de grote wachtlijsten is het een lot uit de loterij’
• ‘De woning is goed, maar ik kan hier moeilijk wennen’
• ‘Je kunt nergens beter wonen dan hier’
• ‘Ik ben blij dat ik hier woon, moet er niet aan denken ergens anders te wonen’
Divers
• ‘Lopend erin, liggend eruit’
• ‘Zou niet anders meer willen, ze moeten me wegdragen’
Vraag 37 ‘Als bewoner van een levensloopbestendig woning heb ik baat bij
de voorzieningen in deze woning.’
• ‘Ik kan langer zelfstandig blijven’
• ‘De verzorgsters hoeven bij mij niet zoveel te doen, het meeste kan ik nog zelf’
• ‘Ik kan langer zelfstandig functioneren zonder hulp van kinderen en zorgverleners’
• ‘Echtgenote heeft er baat bij’
• ‘Alle voorzieningen die ik nodig heb zijn aanwezig’
• ‘We hebben alles wat we nodig hebben’
•  ‘Als deze voorzieningen niet aanwezig waren, had ik een probleem’
•  ‘Alles is makkelijk bereikbaar’
• ‘De grote aanwezigheid van het zorgteam heb ik baat bij’
• ‘Alles wat je aan voorziening nodig hebt is aanwezig’
• ‘Alle voorzieningen zijn aanwezig’
• ‘Woning is te klein om hobbies uit te oefenen, maar voorzieningen zijn noodzakelijk voor
geïndiceerden’
• ‘Ik kom niets te kort in mijn woning’
• ‘Alles is aangepast’
• ‘Alles is in huis’
• ‘Voor in de toekomst heb ik baat bij de voorzieningen in de woning’
• ‘Alles aanwezig voor eventueel in de toekomst’
• ‘Alle zorg en diensten zijn aanwezig voor eventueel in de toekomst’
• ‘Alles is aangepast op het hulpbehoevend worden’
• ‘Alles is aanwezig voor in de toekomst’
• ‘Alle voorzieningen zijn aanwezig in de woning’
•  ‘Alleen het ontbreken van gas is lastig, kan geen gaskachel branden’
• ‘Aangepaste keuken en toilet is geschikt voor mij. Je kan goed in huis functioneren’
• ‘Nu nog niet nodig, maar als het nodig is het er! Zorg is er à la minuut’
• ‘Al het nodige is beschikbaar’
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• ‘In de toekomst kan ik er eventueel baat bij hebben ‘
• ‘Alles is aanwezig’
• ‘De woning is ingericht voor de toekomst’
• ‘Alles is inpandig aanwezig’
• ‘Als je iets mankeert, is er direct hulp’
• ‘Keukenblok beter aanpassen’
• ‘Er wordt direct hulp geboden’
Vraag 94 ‘Kunt U vanuit Uw eigen levensverhaal nog wat opmerkingen
over het Humanitasconcept maken (complimentjes, verbeteringen, aanvul-
lingen)?’
Menselijk waarden
• ‘Veel gelukkiger dan voorheen’
• ‘We voelen ons heel gelukkig en zijn blij dat we deze keuze hebben gemaakt’
• ‘Al je wensen worden vervuld’
• ‘Ik heb het naar mijn zin bij Humanitas. Ik heb bij Humanitas mijn geluk gevonden’
• ‘Dankbaar dat ik er gebruik van kan maken’
• ‘Velen moeten onder weinige lijden’
• ‘Ik heb het hier naar mijn zin’
• ‘Ik ben tevreden, heb alles wat ik nodig heb’
• ‘Er moet nog veel aan welzijn gedaan worden’
• ‘Levensvreugde teruggevonden’
• ‘Je kunt jezelf blijven’
Eigen regie
• ‘Behouden van zelfstandigheid is prettig’
• ‘Verpleegstersmentaliteit en de betutteling: weg ermee!’
• ‘Zorgplanning, zorgoverleg 1 maal 3maanden goed dat dat er is. Veel aandacht aan welzijn
van de bewoner of patiënt, zeer goed! (zorgdossier)’
Sociaal netwerk
• ‘Als je wilt, hoef je niet eenzaam bij Humanitas te zijn’
• ‘Minder eenzaamheid dan voorheen’
• ‘Er wordt hier niet zo snel contact gemaakt en er is veel eenzaamheid’
• ‘Gezelligheid in het restaurant, winkeltje, dagvulling’
• ‘Je moet gezelligheid en het doen van activiteiten zelf opzoeken’
• ‘Het omgaan met mensen, opdoen van sociale contacten is veel groter dan voorheen’
• ‘De betrokkenheid van de bewoners met elkaar bevorderen’
• ‘De mogelijkheid mee te doen aan activiteiten’
• ‘Bij de bingoavond komen teveel mensen van buiten, zodat er geen plaats is voor ons. De
mensen van buiten reserveren uren van tevoren plaatsen’
•  ‘Van beschermd wonen naar levensloopbestendig wonen, omdat bewoner vanuit conditie en
behoefte hier kwam wonen. Vervolgens is de bewoner vooruit gegaan in bepaalde aspecten’
• ‘Er bestaat wat hinder van activiteiten, vooral als cliënten ziek zijn’
• ‘Het voorbijtrekken van het alledaagse leven wordt gemist’
• ‘Maandelijkse rommelmarkt zorgt voor integratie, komen veel buitenlanders, ook al koop je
niets goed initiatief voor bewoners en omwonenden’
• ‘Ik vind het fijn om hier vrijwilligerswerk te doen’
•  ‘Minder eenzaam dan vroeger door allerlei activiteiten en vrijwilligerswerk’
• ‘Grote eenzaamheid, onderling weinig respect’
Levensloopbestendig wonen
• ‘Humanitas moet vooral zo doorgaan: het is jammer dat zoveel mensen wachten op een le-
vensloopbestendige woning’
• ‘Ik woon in een 5 sterren hotel dankzij de levensloopbestendige woning’
• ‘Mooie woning geeft kleur in mijn leven’
• ‘Altijd levensloopbestendige complexen blijven bouwen’
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• ‘Wij hebben de goede keus gemaakt om hier te gaan wonen’
• ‘Atrium moet behaaglijker, dan komen er meer mensen naar het restaurant’
Ja-cultuur
•  ‘De medewerkenden dragen het Humanitas concept goed uit en handelen daarnaar en ma-
ken de cliënten bewust van het concept’
• ‘Complimenten voor meneer Becker die zo hard heeft gewerkt en altijd zo vriendelijk is’
• ‘Als je vragen hebt, wordt je goed geholpen’
• ‘Je kunt altijd een beroep doen op medewerkers’
• ‘Er zijn veel positieve zaken, maar de negatieve zaken zijn moeilijk bespreekbaar’
• ‘Directie moet de leiding er op wijzen dat zij de daad bij het woord voegen (ja-cultuur)’
• ‘Personeel zou meer teken van burgerlijk fatsoen moeten uiten bij afspraken’
• ‘Er wordt constant gekeken naar het verbeteren van de leef/woon omgeving en geprobeerd
er iets mee te doen. Zeker op de werkvloer staat men open voor wie dan ook. Over het geheel
genomen een positieve stemming’
Humanitasvisie en organisatie
•  ‘De Humanitasvisie is op zich hartstikke goed, alleen niet ieder personeelslid houdt zich aan
de visie.’
•  ‘Het Humanitas concept is heel goed’
• ‘Zorg meer op maat leveren’
• ‘Het Humanitas concept moet bij het personeel (werkvloer) er ingeramd worden!’
• ‘Het werk van Humanitas is fantastisch’
• ‘Humanitas manipuleert goed tussen het positieve en negatieve’
•  ‘Werksfeer is heel goed, samenwerking is goed’
•  ‘Niet iemand afbranden als men een fout maakt’
• ‘Ik heb het gevoel dat er hard wordt gewerkt aan sfeerverbetering en kwaliteitsverbetering’
• ‘Zaken worden te snel aangepast’
Divers
•  ‘Humanitas zou veel meer vrijwilligers moeten werven’
•  ‘Uitnodigingen in de lift, niet creatief…. groot prikbord’
• ‘Bij feesten graag eten op tafel zetten zodat iedereen de hoeveelheid kan pakken die hij/zij
kan eten. Ouderen kunnen geen grote porties meer eten’
•  ‘Personeel moet de Nederlandse taal goed machtig zijn’
•  ‘Ouderencommissie is goed’
•  ‘Alles is prima, we missen het winkeltje’
Citaten, behorende bij een specifieke vraag:
• Vraag 10. Wat is het bijzondere aan Humanitas?
‘Levensbestendige voorziening zonodig. Kan m’n sigaretje roken;
vrijheid en zelfstandigheid en brede service.’
• Vraag 24. De sfeer bij Humanitas is…
‘Een 10!’.
• Vraag 34j. De barjuffrouw is even belangrijk als de arts.
‘Die kwam met oudejaarsavond op m’n schoot zitten’.
• Vraag 59. Wat vindt u belangrijk aan de restaurants?
‘Gedoe niet in huis, toch vrij.’
• Vraag 81. Bent u bekend met het klachtenrecht?
‘Nee, als ik een klacht heb, dan ga ik naar de directie.’
• Vraag 82a. Ik beschouw mezelf als nogal onafhankelijk.
‘Ik beschouw mezelf niet zo, dat ben ik’.
• Vraag 84. Waar letten zorg -en hulpverleners die vaak bij u komen op:
Of het huis schoon is.





Teneinde het coöptatiemechanisme te toetsen, is onderzocht op welke wij-
ze medewerkers bij Humanitas binnengekomen zijn. Hierbij wordt ook in-
zicht verkregen in de aantrekkingskracht die uitgaat van de Humanitas
Extended Family.
De vragen
De vragen zijn in overeenstemming met de andere enquêtes van Humanitas
en in samenspraak met het multidisciplinair reflectieforum opgesteld. De
vragen zijn gebaseerd op de veronderstellingen uit de coöptatietheorie van
de auteur. De opbouw van de vragen is als volgt: eerst worden de respon-
denten door een aantal algemene vragen in kaart gebracht waarna speci-
fiek gevraagd wordt naar de manier van binnenkomen bij Humanitas. In
de enquête worden vraag elf en twaalf pas ingevuld indien vraag tien met
ja wordt beantwoord. Bij vraag elf kunnen de respondenten meerdere groe-
pen aankruisen.
De respondenten en de steekproef
• Keuze respondenten
De coöptatie-enquête is afgenomen onder de laatste 600 in dienst getreden
personeelsleden van Humanitas. De enquête is stichtingbreed opgezet en
is in de maanden maart-juni 2003 uitgevoerd.
• Profiel respondenten en steekproef
De afdeling P&O heeft van de laatste 600 in dienstgetreden personeelsle-
den, 200 personeelsleden geselecteerd, waaronder geen poolers.
Uit de populatie van 600 zijn de tweehonderd respondenten aselect getrok-
ken. Aselect betekent hier dat na iedere trekking alle resterende elementen
in de populatie dezelfde kans hadden om in de steekproef geselecteerd te
worden. De steekproef staat gelijk aan eenderde van de populatie. De en-
quête is telefonisch afgenomen. In een enkel geval is de enquête intern op-
gestuurd en later schriftelijk weer ontvangen.
De resultaten
Uit de steekproef blijkt dat vierenzeventig respondenten vanuit het oog-
punt van de theorie gecoöpteerd zijn. Dit betekent dat deze respondenten
door een cliënt, medewerker, ex-medewerker of iemand anders van
Humanitas gevraagd of gestimuleerd zijn bij Humanitas te komen werken.
Feitelijk geeft ruim zeventig procent van deze gecoöpteerde respondenten
aan dat een medewerker van Humanitas als eerste link heeft gefungeerd.
Verder hebben familie en vrienden/kennissen ook een belangrijk aandeel in
de coöptatie. Overigens kan de verwijzende vriend uiteraard ook mede-
werker bij Humanitas zijn. De resultaten laten zien dat in het aantrekken
van nieuw personeel coöptatie daadwerkelijk een niet te onderschatten wer-
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vingskanaal is en dat vooral vanuit de Humanitas Extended Family een sterke
aantrekkingskracht bestaat. Nederlandse medewerkers vormen de grootste
groep van de gecoöpteerde respondenten, gevolgd door Surinaamse, Kaap-
verdische en Antilliaanse medewerkers. Op de vraag tot welke groep dege-
ne behoort die de respondent bij Humanitas geïntroduceerd heeft, geeft meer
dan vijfentachtig procent van de respondenten aan binnen de eigen groep
gecoöpteerd te zijn. Vierennegentig procent van bijvoorbeeld de Nederlandse
medewerkers is via bekenden uit dezelfde groep bij Humanitas binnenge-
komen (zie tabel 2). Uit de enquête blijkt verder dat medewerkers die ge-
vraagd of gestimuleerd zijn bij Humanitas te komen werken vooral een
MBO/LBO/MAVO-opleiding (cumulatief; 71.6%) gevolgd hebben (zie ta-
bel 3).
Gecoöpteerde medewerkers naar achtergrond   Absolute aantallen
Nederlands  50 
Turks  1 
Antilliaans   3 
Kaapverdisch  4 
Surinaams  4 
Anders, namelijk...  12 
Totaal (37% van de 200 geïnterviewden)  74 
Coöptatie door eigen Door eigen etnische groep Door andere etnische groep
of andere groep Absolute aantallen Percentages Absolute aantallen Percentages
Nederlands 47 94% 3 6%
Turks 1 100% 0 —
Marokkaans 0 — 0 —
Antilliaans  2 67% 1 33%
Kaapverdisch 4 100% 0 —
Surinaams 4 100% 0 —
Anders, namelijk... 5 42% 7 58%
Totaal 63 85% 11 15%
Gecoöpteerde medewerkers naar opleidingsniveau  Absolute aantallen Percentages
LBO 7 9,5% 
MBO 35 47,3% 
















HET ONDERZOEK WERK IN BEELD
In ‘Arbeid & Gezondheid’ 2001-2004 van de CAO voor de Verpleeg- en
Verzorgingshuizen is afgesproken dat een medewerkersraadpleging zal
plaatsvinden. In dit kader is in opdracht van sociale partners, waaronder
de overkoepelende organisatie van verpleeg- en verzorgingshuizen Arca-
res, in de periode 2001-2002 een grootschalig nationaal onderzoek gehou-
den. Het onderzoek Werk in beeld betreft een methodiek die gericht is op
het ondersteunen van het management om op instellingsniveau planmatig
acties op te starten en te ondersteunen op het brede gebied van personeels-
beleid. De methodiek is uitgewerkt in een onderzoeksmodel. Op grond van
het onderzoeksmodel wordt een verband gelegd tussen diverse werkin-
houdelijke en organisatiekenmerken, kenmerken van de functie of het in-
dividu en de ervaren gezondheid en welzijn van de medewerkers. Het
brancherapport bevat de uitkomsten van twee vragenlijsten: de medewer-
kersraadpleging (de eigenlijke vragenlijst Werk in beeld) en het P&O-gege-
vensformulier. In totaal zijn 198.399 (peildatum 21-06-2002) vragenlijsten
verstuurd naar 1.462 deelnemende locaties. Een vragenlijst is gestuurd naar
alle medewerkers die een dienstverband hebben met een instelling en daar-
mee onder de CAO vallen. Dit betekent dat vrijwilligers, gedetacheerden,
uitzendkrachten en andere medewerkers zonder arbeidscontract geen on-
derwerp van onderzoek zijn en geen vragenlijst hebben ontvangen. In to-
taal zijn 86.158 vragenlijsten teruggestuurd; dit is een respons van 43.4%.
De verdeling van de respondenten komt goed overeen met de werkelijk-
heid volgens het P&O - gegevensformulier. Vrijwel alle groepen zijn in vol-
doende mate vertegenwoordigd. Uit Werk in beeld komen duidelijke ver-
banden tussen werkaspecten en gezondheid en welzijn naar voren, waarbij
het onderzoek veel aandachtspunten voor verscherping van instelling- en
branchebeleid geeft.
De vragen zijn voor de leesbaarheid onderverdeeld in tien hoofdonderde-
len: persoonskenmerken, kenmerken van werk, werkomstandigheden, ar-
beids-voorwaarden, oordeel over eigen dienstverlening, overleg en com-
municatie, werkplanning, bezetting en werktijden, personeelsbeleid, wel-
zijn en gezondheid.
In de vragenlijst Werk in beeld zijn verschillende typen vragen opgeno-
men, namelijk achtergrondkenmerken van medewerkers, stellingen geba-
seerd op een vijfpuntsschaal, feitenvragen, rapportcijfers en vragen over
relatief belang. De resultaten van het onderzoek worden weergegeven in
de vorm van schalen. Deze schalen zijn ontwikkeld op basis van de uit-
komsten van de vragenlijst. Een schaal is een clustering van items die on-
derling sterk samenhangen met als aanname dat ze hetzelfde concept of
onderwerp meten. Schalen zijn getoetst op betrouwbaarheid en validiteit.




Humanitas heeft de gegevens uit de vragenlijst Werk in beeld vertaald naar
de vestigingen van de eigen organisatie. In deze vertaalslag worden de scores
van de instelling op verschillende onderwerpen vergeleken met referentie-
scores. Deze referentiescores staan bij ieder onderwerp in drie kolommen
(a, b, c). Hierbij wordt in kolom a vergeleken met dezelfde soort instellin-
gen, in kolom b wordt vergeleken met instellingen die in een zelfde gebied
zijn gevestigd en in kolom c wordt vergeleken met instellingen met een
vergelijkbaar verloopcijfer.
In het Humanitasonderzoek is alleen gebruik gemaakt van kolom a. Verder-
op in deze bijlage is de tabel van kerncijfers naar onderwerp en vestiging
opgenomen. De onderwerpen waarover gevraagd werd waren:
1. Tevredenheid over het werk





7. Gebruik van eigen capaciteiten
8. Afstemming werk/privé
9. Werkdruk
10. Informatievoorziening over arbeidsomstandigheden en arbeidsvoorwaarden
11. Communicatie en organisatie






18. Kwaliteit van zorg
Uit de bovenstaande reeks onderwerpen heeft de vertaalslag zich beperkt
tot het bespreken van die schalen die relevant zijn voor de casebeschrijving
van Humanitas. Voor dit proefschrift zijn niet relevant de onderwerpen
psychische en lichamelijke gezondheid, lichamelijke belasting, werkdruk,
informatievoorziening, personeelsbezetting en veiligheid van hulpmidde-
len. Deze onderwerpen wijken ook niet significant af van het gemiddelde
en vallen dus binnen de onder- en bovengrens van de standaarddeviatie.
Humanitas scoort dus in vergelijking met de uitkomsten van Werk in beeld
niet significant beter of slechter. De resultaten van de andere onderwerpen
zullen in relatie tot het Humanitasconcept worden besproken. Hierbij moet
in aanmerking genomen worden dat de positieve of negatieve verschillen
met het gemiddelde binnen eenmaal de standaarddeviatie vallen en dus
niet extreem zijn.
Kijkend naar de onderwerpen stimulerend/beoordelend leiderschap en
sociaal leiderschap, blijkt Humanitas in vergelijking met dezelfde soort in-
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stellingen niet zo sterk te scoren. In de Humanitas organisatie worden me-
dewerkers dan ook niet zozeer via leiderschap maar via cultuur gestuurd,
waarbij de cliënten plus familie door middel van de ja-cultuur mede rich-
ting aan de organisatie kunnen geven. Een tweede argument is dat in het
Humanitasconcept de cliënt centraal staat. Humanitas vindt het belangrijk
dat cliënten autonoom zijn. Dit heeft tot gevolg dat medewerkers ook een
zekere onderhandelingsautonomie moeten hebben bij kernbeslissingen. Lo-
gischerwijze heeft leiderschap dan een minder sterke betekenis.
De Humanitas Extended Family wordt enerzijds gestimuleerd en gemoti-
veerd door de elementen uit de culturele sturing en anderzijds door het
streven naar zelfwerkzaamheid. Dat culturele sturing voor sommige me-
dewerkers voor onduidelijkheden kan zorgen, volgt uit ander schalen van
Werk in beeld. De uitkomsten van de schaal communicatie en organisatie
lijkt aan te tonen dat de Humanitascommunicatie via oneliners en substo-
ry’s soms aanleiding geeft tot een zekere verwarring bij medewerkers. Een-
zelfde argument kunnen we hanteren als we kijken naar de schaal zelfstan-
digheid. ‘Je ziet maar en je doet maar’ en use it or lose it geven enerzijds
een grote mate van zelfstandigheid aan medewerkers. Anderzijds laten cliën-
ten en familie sterk hun invloed gelden. Hierdoor worden medewerkers
heen en weer getrokken en moeten maar zien hoe ze tegemoet kunnen ko-
men aan de behoeften van cliënten zonder de visie van Humanitas uit het
oog te verliezen. Dit had zijn weerslag in de scores.
Het brancherapport ‘Werk in beeld’ toont aan dat medewerkers over het
algemeen tevreden zijn met hun werk en de organisatie. Uit de uitkomsten
van de schaalafstemming werk en privé blijkt, zoals verwacht in Humanitas
Extended Family-verband, dat het werk soms door elkaar loopt met de pri-
vésituatie. In de visie van Humanitas hoeft dat niet te slecht zijn. Motivatie,
niet specifiek onderzocht in Werk in beeld, is een belangrijke factor in de
mate van tevredenheid en daardoor in de relatie met het leven buiten het
werk om. Humanitas probeert door vraaggestuurde motivatie, creativiteit
en vindingrijkheid een prettige werkomgeving te creëren. Dit lukt niet voor
de volle honderd procent, maar de uitkomsten van de schaal sociaal kli-
maat, gedistilleerd uit vragen gericht op de traditionele aanpak, tonen aan
dat Humanitas ook op deze wijze de referentiescore scoort.
De belangrijkste resultaten van kleine creativiteit via motivatie, klein vin-
dingrijkheid en creativiteitsbevorderende onzekerheid vinden we terug in
de resultaten van Werk in beeld. Medewerkers vinden dat ze goed gebruik
kunnen maken van de eigen capaciteiten (creativiteit) en daar komt bij dat
Humanitas als een zeer cliëntgerichte organisatie (de cliënt staat centraal)
wordt gezien. Dit komt ook tot uitdrukking in de schaal kwaliteit van zorg
als conclusie voor de kwaliteit van het integraal product van welzijn, wo-
nen, cure en care dat Humanitas aan haar cliënten biedt.
Samenvattend scoren veel vestigingen van Humanitas in de schalen ge-
bruik eigen capaciteiten, cliëntgerichtheid en kwaliteit van zorg boven
de referentiescore. Deze uitkomsten sluiten uitstekend aan bij de visie
van Humanitas, waarbij de ja-cultuur, de zelfwerkzaamheid en het wel-
zijn van de cliënten en medewerkers zeer veel nadruk krijgen.
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Tussen de vestigingen van verpleeghuizen, levensloopbestendige huizen
en zorg- en verzorgingshuizen bestaan verschillen wat betreft het aantal
maal dat boven of onder de referentiescore gescoord wordt. Per soort in-
stelling zullen we de gegevens analyseren en trachten een verklaring te
geven voor de uitkomsten.
In de reeks onderwerpen opgenomen in het onderzoek van Werk in beeld
scoren beide verpleeghuizen steeds een minimaal aantal keer onder de re-
ferentiescore.
Een verklaring voor deze resultaten ligt in de omarming van de klassieke
zorggedachte met de vernieuwende elementen van welzijn. Met name de
toegevoegde ‘overdekte dorpspleinen’ met restaurants en winkel hebben
zeer goed gewerkt. Het Humanitasconcept met zijn verbindende elemen-
ten van ja-cultuur, use it or lose it en communicatie via oneliners en substo-
ry’s komt in beide verpleeghuizen goed tot zijn recht. Zowel de leidingge-
venden als de medewerkers verspreiden de visie van Humanitas en voelen
zich sterk verbonden met het concept.
Verpleeghuizen Humanitaskliniek  Hannie Dekhuijzen
Tevredenheid over het werk  +  +
Tevredenheid over de organisatie  +  +
Psychische gezondheid  -  +
Lichamelijke gezondheid  +  +
Lichamelijke belasting  +  +
Zelfstandigheid  +  +
Gebruik van eigen capaciteiten  -  +
Afstemming werk/privé +  +
Werkdruk  +  +
Informatievoorziening  +  -
Communicatie en organisatie  +  +
Veiligheid van hulpmiddelen  +  +
Personeelsbezetting  -  +
Stimulerend/beoordelend leiderschap  +  +
Sociaal klimaat  +/-  +/-
Cliëntgerichtheid  +  +
Sociaal leiderschap  +  +
Kwaliteit van zorg  +  +
Tabel 1
Levensloopbestendige huizen
 Humanitas-Bergweg + Gerrit Spronkersflat+ Gerard Goosenflat
 Jan van der Ploeg Schiebroekse Parkflat
Tevredenheid over het werk  -  + +
Tevredenheid over de organisatie  -  - +
Psychische gezondheid  +  - +
Lichamelijke gezondheid  +  + -
Lichamelijke belasting  +  - -
Zelfstandigheid  +  + -
Gebruik van eigen capaciteiten  +  + +
Afstemming werk/privé -  - +
Werkdruk  +  - +
Informatievoorziening  +  + +
Communicatie en organisatie  -  + +
Veiligheid van hulpmiddelen  +  - +
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Uit tabel 2 valt op dat het aantal maal onder de referentiescore groter is dan
bij de verpleeghuizen. Het aantal negatieve scores ten opzichte van de refe-
rentiescores blijft echter relatief klein, maar éénderde, terwijl tweederde
positief is.
Een mogelijke verklaring is dat het Humanitasconcept staat voor een ver-
nieuwing in de ouderenzorg en soms lijnrecht staat tegenover de traditio-
nele gedachte. Het is moeilijk de traditionele gedachte onder leidinggeven-
den en medewerkers om te buigen naar een nieuwe manier van denken en
doen. Met wisselend succes worden stappen genomen in het proces naar
een integraal product van welzijn, wonen, cure en care. Bij de verpleeghui-
zen waar de visie toegevoegd werd aan de traditionele ziekenhuisachtige
structuur, was de verwarring en het zoeken naar een nieuw evenwicht door
de hechte bestaande structuur minder dan in de splinternieuw opgezette
levensloopbestendige complexen. Deze splinternieuwe complexen hadden
namelijk ook nog het nadeel dat de eerste jaren sowieso een evenwicht ge-
vonden moet worden tussen de nieuw opgezette functies en zowel cliënten
als medewerkers gewend moeten raken aan de mogelijkheden van het ge-
bouw. Alle kinderziektes moeten daarbij doorgemaakt worden.
De kern van de worsteling lijkt een spanning tussen visie en praktijk te
behelzen. Enerzijds zorgen de ja-cultuur en de use it or lose it-benadering
voor een gezellige maar ietwat chaotische sfeer en een motiverend klimaat.
Anderzijds dragen ze bij aan (creativiteitsbevorderende) onzekerheid bin-
nen de organisatie. In de praktijk dienen leidinggevenden op een meer in-
formele en nonbureaucratische manier leiding te geven aan de organisatie.
Medewerkers krijgen niet hiërarchisch aangegeven welke taken ze moeten
verrichten, maar moeten in samenspraak met de cliënt en het sociale net-
werk tot overeenstemming komen. Tevens geldt dat vaardigheden, die de
medewerkers in hun voortraject geleerd hebben, op een andere manier toe-
gepast moeten worden. Zorg en welzijn voor de cliënt komen tot stand
vanuit het oogpunt van menselijk geluk. Dit alles is niet eenvoudig en kost
tijd. De positieve score in de schalen gebruik eigen capaciteit, cliëntgericht-
heid en kwaliteit van zorg laat zien dat men tracht de Humanitasvisie tot
zich te nemen.
Personeelsbezetting  -  - +
Stimulerend/beoordelend leiderschap  -  - +
Sociaal klimaat  +/-  - +
Cliëntgerichtheid  +  + +
Sociaal leiderschap  -  - +
Kwaliteit van zorg  +  + +
Tabel 2
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Voor de zorghuizen en verzorgingshuizen geldt dat de score voor een drie-
tal vestigingen vooral positief is, terwijl voor een groter aantal vestigingen
de score beduidend lager uitvalt. Het blijkt hier dat de verzorgingshuizen
die reeds gereorganiseerd zijn, zoals De Leeuwenhoek en het Bertus Bliek-
huis, het beter doen dan huizen waar Humanitas nog niet met een echte
reorganisatie naar het nieuwe concept begonnen is, zoals de nog niet zo
heel lang geleden overgenomen huizen als Haegenburgh en De Steenplaat,
maar ook voor De Evenaar en het Jan Meertenshuis. Voor deze huizen staan
ook nog op relatief korte termijn of volledige renovaties of totale nieuw-
bouw op het programma.
Zorghuizen en Jan Meer-  Haegenburgh De De De Bertus De
verzorgingshuizen tenshuis  Wetering Steenplaat Leeuwenhoek Bliekhuis Evenaar
Tevredenheid
over het werk  +  - - - + + -
Tevredenheid over
de organisatie  
+  - - - + + -
Psychische
gezondheid  
-  - + - + + +
Lichamelijke
gezondheid  
-  + + + +/- - +
Lichamelijke
belasting  
+  - + - + + -
Zelfstandigheid  +  - + - + + -
Gebruik van
eigen capaciteiten  
+  + + + + + +
Afstemming
werk/privé 
-  - - - + - -
Werkdruk  -  - + - + + -
Informatievoorziening  +  - + - + + -
Communicatie
en organisatie  
+  - - - + + -
Veiligheid
van hulpmiddelen  
-  - + - + + -
Personeelsbezetting  -  - - - + + -
Stimulerend/beoor-
delend leiderschap  
-  - + - + - -
Sociaal klimaat  +/-  - + - + + +/-
Cliëntgerichtheid  +  + - - + + +
Sociaal leiderschap  -  - + - + + +




Uit tabel 4 blijkt dat in totaal 125 maal boven de referentiescore gescoord
wordt en dat 85 maal een negatieve score behaald wordt. Met andere woor-
den: de vestigingen van Humanitas laten dus een positieve indruk achter.
Indien we deze uitkomsten gaan wegen voor aantal medewerkers is het
resultaat nog veel positiever. Tegenover 277 respondenten in de verpleeg-
huizen staan 302 respondenten in alle andere vestigingen. Binnen
Humanitas vormen beide verpleeghuizen dus bijna achtenveertig procent
van het aantal respondenten betrokken in het onderzoek. Werk in beeld
toont aan dat leidinggevenden en medewerkers over het algemeen positief
oordelen over Humanitas. De visie van Humanitas met haar verbindende
elementen van ja-cultuur, use it or lose it en communicatie hebben voor een
omwenteling in de beleving van leidinggevenden en medewerkers gezorgd.
Dat dit proces tegen blokkades oploopt, lijkt evident. Dertig jaar op dezelf-
de manier denken en doen, kan moeilijk in een aantal jaren veranderd wor-
den. Zeker in de zorg- en verzorgingshuizen heeft Humanitas nog veel werk
te verzetten om de balans te verschuiven.
De verhouding tussen privé en werk
Dat de aanpak van Humanitas met de daarbij behorende vrijheden en het
acteren in extended family-verband ‘ten koste’ kan gaan van de afstemming
met de privésituatie, komt zowel in het eigen onderzoek van Humanitas te-
rug als in het landelijk onderzoek Werk in beeld. Uit Werk in beeld blijkt dat
bij de meerderheid van de vestigingen/afdelingen bij Humanitas de afstem-
ming werk/privé door elkaar loopt. Ook uit het eigen onderzoek bij
Humanitas blijkt dat de gewone medewerkers vaak langer doorwerken. Het
langer werken, gebruik maken van de restaurants, de kapper, de schoon-
heidssalon, de kindercrèches, het internetcafé van Humanitas heeft uiteraard
invloed op de privésituatie. Of dit nadelig of voordelig is hangt af van de
context. De noodzaak en vrijheid bij Humanitas om naar eigen inzicht het
werk in te vullen resulteert, indien dit gemotiveerd gebeurt, in een goed en
creatief gebruik van eigen capaciteiten, hetgeen weer bleek uit de diverse
onderzoeken. Sterk motiverend blijkt daarbij de humor en de plezierige werk-
sfeer. Deze werkt volgens de respondenten in alle Humanitasonderzoeken
productiviteitsverhogend maar doet ook zeer vaak, ontbetaald, langer wer-
ken en het door elkaar laten lopen van werk en privé.
 - + +/- - + +/-
Humanitaskliniek 3 14 1 Jan Meertenshuis 9 8 1
Hannie Dekhuijzen  1 16 1 Haegenburgh 15 3 0
Humanitas-Bergweg +    De Wetering 6 12 0
Jan van der Ploeg  
7 10 1
 De Steenplaat 16 2 0 
Gerrit Spronkersflat +    De Leeuwenhoek 0 17 1
Schiebroekse Parkflat  
10 8 0
 Bertus Bliekhuis 3 15 0
Gerard Goosenflat 3 15 0 De Evenaar 12 5 1
    Totaal 85 125 6
Tabel 4
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Het gebruik van eigen capaciteit
Een van de elementen waarop Humanitas in het onderzoek Werk in beeld
zeer sterk scoorde was het gebruik van de eigen capaciteit. Van de veertien
vestigingen van Humanitas, die aan het onderzoek meededen waren er
dertien die het beter deden dan de referentiescore. Hier laten zich waar-
schijnlijk duidelijk de voordelen zien van het Humanitasconcept, de ja-cul-
tuur, de nadruk op use it or lose it, de Humanitas Extended Family-aan-
pak.
Cliëntgerichtheid
Ook op de cliëntgerichtheid scoorde Humanitas in het onderzoek Werk in
beeld zeer goed. Van de veertien vestigingen die meededen scoorden er
twaalf beter dan de reflectie-instellingen. Gezien de uitkomsten van het
eigen onderzoek, met name dat bij de cliënten, de hele aanpak in extended
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EEN AANTAL PROBLEMEN BIJ DE PRAKTISCHE TOEPASSING VAN HET
HUMANITASCONCEPT447
• Ieder individu heeft een andere kijk op kwaliteit van leven. Als een alcoho-
listische cliënt zich dood wil drinken (overigens zonder anderen te storen)
en hij is niet te overreden te matigen. Wat moet Humanitas dan doen?
• De partner, helder van geest, van een demente cliënt kan met zijn 86 jaar de
problemen (geen slaap krijgen, de achteruitgang iedere dag aanzien en er-
varen, onredelijke agressie ondergaan) niet aan en gaat er echt onderdoor.
Toch wil hij – ondanks alle aandrang van maatschappelijk werk, psycho-
loog etc. – zijn demente partner niet loslaten, zelfs niet tijdelijk. Hij heeft
een duidelijke keuze gemaakt, maar het is ook duidelijk dat het slecht af-
loopt. Wat moet Humanitas nu doen?
• Humanitas is thuiszorg gaan leveren, zorg tot op hoog niveau in de levens-
loopbestendige woning, door Humanitas ‘gesublimeerde thuiszorg’ ge-
noemd.
Wat nu te doen als het hele alarmeringssysteem vastloopt omdat de cliën-
ten in het levensloopbestendige complex zich niet als thuiszorgcliënten ge-
dragen maar voor ieder wissewasje (de kat heeft vlooien, mijn zus is te laat,
waar kan ik goedkoop hondenvoer kopen, ik heb alweer een gehaktbal
gekregen in plaats van een blinde vink, mijn buurvrouw zet de radio te
hard) bellen?
• Als medewerkers de leuze ‘beetje ziek, beetje werken’ nu niet onderschrij-
ven en vinden dat ze recht hebben op zoveel ziektedagen (dus ook verkou-
den, verstuikte duim etc.) per jaar, wat moet Humanitas dan doen?
• Door de uit welzijnsoverwegingen gedicteerde voorwaarde van gemeng-
de bewoning gaat er in de levensloopbestendige complexen eenderde van
de levensloopbestendige woningen, die eigenlijk zeer geschikt zijn voor
mensen met flinke handicaps, naar mensen die niets mankeren. Moet
Humanitas dat bij de huidige nood (12.000 wachtenden!) wel doen?
• Door de grote aantallen wachtenden en de beperkte opnamecapaciteit zou
Humanitas in de situatie kunnen komen te moeten gaan kiezen tussen cliën-
ten. Zou in dit geval Humanitas haar basisdoelgroep, de minder draag-
krachtigen, dan voorrang moeten geven?
• Humanitas stelt dat wonen en welzijn even belangrijk zijn voor haar eind-
product als cure en care. Dit houdt in dat als welzijn geld kost dit concur-
reert met het geld voor cure en care. Nu is het zo dat Humanitas nooit een
restaurant zo goedkoop kan runnen als een klein familiebedrijf of een be-
447 Gedistilleerd uit ‘Bouwstenen voor de eigen regie over een menswaardig leven. Strategische
beleidsnotities 1999-2009’ Becker (1999)
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drijf als Van der Valk (andere CAO, andere werktijden, geen O.R.T., andere
werkcultuur, ‘zwart geld’). Dit betekent dat als men geen hogere prijzen
wil rekenen dan buiten (en dat willen we niet, om de dorpspleinfunctie te
behouden) er geld van het budget in de restaurants gepompt moet wor-
den. Met andere woorden verpleegkundigen ontslaan om restaurantmede-
werkers aan te nemen. Is dit wel de goede weg?
• Humanitas vindt dat dementerende cliënten het best in een levensloopbe-
stendige woning kunnen wonen en daar langzaam, met meer en meer zorg
(dagopvang, nachtopvang, psychologische en maatschappelijke begelei-
ding) oud worden. Wat echter te doen als de niet-dementerende cliënten
dit niet pikken (ik wil niet tussen gekken wonen)?
• Uiteraard is het mogelijk een ander de zorg te laten verrichten in onze le-
vensloopbestendige complexen. Dit geeft de cliënt ook keuzemogelijkheid.
Wij leveren tenslotte zelf ook zorg in complexen die niet van ons zijn (Ber-
tus Bliekhuis, Gerrit Spronkersflat, de kooptoren van de Schiebroekse Park-
flat). Wat echter als deze zorg niet op basis van de Humanitasfilosofie (te
veel zorg is erger dan te weinig zorg; use it or lose it) verricht wordt en
daarmee het imago van het Humanitassysteem omlaag gehaald wordt?
• Bij het analyseren van de concurrentiepositie is een belangrijk onderdeel
de kwaliteit van het product. Bij objectief te meten producten, bijvoorbeeld
het karaatgehalte van goud, is dit relatief gemakkelijk. Wat echter als Huma-
nitas steeds meer een andere mening over kwaliteit heeft, sterk afwijkend
van de kwaliteitseisen van het medische model (hygiëne, stiptheid)? Wat
moet er gebeuren als de kwaliteitsnorm 1x douchen per week is maar men
cliënten heeft die voor hun levensgeluk hoogstens 1x per maand willen
douchen en anderen die dat 2x per dag willen?
• Humanitas heeft als organisatie, net als de andere organisaties, pieken en
dalen in de behoefte aan arbeidskrachten. Zo is er in de vakantietijd meest-
al grote vraag. Mede door de 36-urige werkweek is er weinig reserve aan
poolkrachten. Is het nu niet beter mensen die dat willen gemiddeld 40 uur
te laten werken en die 4 uur meer met overwerktoeslag te betalen dan uit-
zendbureaus met overhead en BTW in te schakelen? Maar ondergraaft men
dan niet de CAO en is dat dan wel acceptabel?
Het is daarbij de ervaring dat medewerkers vaak liever ‘pegels’ hebben
dan nog meer vrije tijd.
• De Centrale Directie beschouwt de OR als een orgaan dat eigenlijk hetzelf-
de doel heeft als zijzelf, namelijk het goed laten reilen en zeilen van de
onderneming. De OR heeft echter ook een speciale belangenvertegenwoor-
digende taak. Deze kan strijdig zijn met het algemene doel. Zadelt de Cen-
trale Directie de OR niet op met een grote ambivalentie, door deze in ver-
gaande mate bij alles te betrekken?
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• Humanitas is een open organisatie, waarbij de OR bij nagenoeg alle be-
leidsbeslissingen betrokken wordt, ook als er niet van wettelijke bevoegd-
heden sprake is. Nadeel hiervan is een overladen agenda en niet op de wet
gebaseerde extra verantwoordelijkheden. Laadt de Stichting met deze ma-
nier van werken niet te veel hooi op de vork van de OR?
• De leden van de Cliëntenraden voelen hun eigen directe problemen (wordt
moeder wel goed gewassen, zijn de aardappelen lekker, wordt er goed
schoongemaakt) het meest. Toch zadelt Humanitas hen op met heel andere
problemen (moeten we duizend woningen gaan bouwen, moeten we bui-
ten Rijnmond gaan bouwen, moeten we ziekenhuisfuncties gaan vervul-
len, moeten we meer allochtonen gaan aannemen in hogere functies?). Is
het wel goed dit allemaal van een Cliëntenraad te vergen?
• Schoenmaker houd je bij je leest. Door de uitbreiding van de corebusiness
naar ‘cure’, ‘care’, welzijn en wonen, worden allerlei activiteiten waar
Humanitas van oudsher geen expert in is, toegevoegd: dieren (dierenuit-
leencentrale, dierenweide), winkels, restaurants, kunstzaken, woningbouw,
projectontwikkeling. Wordt dit niet veel te gecompliceerd en moet men zich
niet terugtrekken op minder kerntaken?
• Om in de toekomst goede bouwlocaties te hebben zou men serviceflats en
stand-alone-bejaardenhuizen kunnen overnemen. Deze gebouwen zijn ech-
ter vaak gefinancierd met de zogenaamde klimgeldleningen die met de
voorwaarden van de bruteringsoperaties het toch al kleine eigen vermo-
gen van Humanitas zwaar negatief laten worden. Moeten wij daarom kan-
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1967 - 1969 Hoofdredacteur Landendocumentatie Koninklijk Instituut voor de Tropen
1969 - 1994 Wetenschappelijk (hoofd)medewerker economische organisatievormen en geschie-
denis van het economisch denken Erasmus Universiteit (vanaf 1982 parttime)
1982 - 1984 Organisatieadviseur (parttime) Gereformeerd Burgerweeshuis Rotterdam
1984 - 1992 Algemeen Directeur Vereniging Humanitas, afdeling Rotterdam
1987 - 1990 Directeur Federatie Algemeen Maatschappelijk Werk Rotterdam
1990 - heden Adviseur, high-techbedrijf Alphatron
1992 - heden Algemeen directeur/Voorzitter van de Raad van Bestuur Stichting Humanitas
1993 - heden Voorzitter van de Raad van Bestuur Stichting Humanitas Huisvesting
1999 – 2000 Interimdirecteur Stichting Symbion (drugshulpverlening)
Vroegere andere functies
1963 - 1966 Secretaris Nederlandse Toeristen Kampeer Club afd. Rotterdam
1971 - 1986 Penningmeester/voorzitter Vrije Akademie voor beeldende kunsten Psychopo-
lis Den Haag
1971 - 1975 Lid N.E.H.-raad/universiteitsraad EUR
1971 - 1973 Voorzitter Commissie Leefbaarheid EUR
1972 - 1977 Voorzitter Studium Generale EUR
1973 - 1986 Voorzitter Stichting Woon- en Atelierruimte
1973 - 1975 Secretaris stafconvent N.E.H./EUR
1975 - 1977 Secretaris JAC Vlaardingen
1977 - 1979 Lid Kunstcommissie EUR
1980 - 1990 Voorzitter werkgroep Heemraad
1982 - 1992 Voorzitter Vrije Akademie voor beeldende kunsten te Rotterdam
1982 - 1993 Bestuurslid Stichting Bergse Bos (voor O.R.)
1982 - 1993 Voorzitter bestuur Suppletiefonds Bergse Bos
1982 - 1993 Bestuurslid ZMOK-school Bergse Veld
1983 - 1987 Voorzitter Akademie voor Fysiotherapie Rotterdam
1984 - 1993 Voorzitter Stichting Phobor, voortgezette fysiotherapie
1985 - 1993 Penningmeester Stichting Gerospolis, ouderenhuisvesting
1985 - 1990 Lid Welstandscollege van de Gemeente Rotterdam
1985 - 1987 Lid, namens de EUR, in project 'Scientopia' van de Gemeente Rotterdam
1986 - 1990 Penningmeester Stichting Krachtsport Centrum Noord
1987 - 1988 Secretaris Stichting Rotterdams Variété (Stiola Revue)
1987 - 1990 Lid wetenschappelijke adviescommissie B&W Rotterdam betreffende aids, drugs
en prostitutie
1987 - 1992 Bestuurslid Stichting Op Weg
1987 - 1989 Penningmeester Hogeschool Rijnmond
1986 - 2000 Voorzitter Stichting  Odyssee/Symbion (drugshulpverlening)
1988 - 1991 Penningmeester Stichting Ichthyosis
1988 - 1998 Bestuurslid Stichting Fondsen Promoties
1989 - 1995 Penningmeester Stichting Onderwijs Bedrijfsleven
1990 - 1997 Vice-voorzitter scholengemeenschap de Kern (voorheen KVV opleidingen)
1998 - 2002 Lid van de Raad van Toezicht Pychiatrisch ziekenhuis De Meren (voor de OR)
1999 - 2000 Bestuurslid Nederlandse Rode Kruis afdeling Rotterdam
1999 - 2002 Bestuurslid Humanitas Woonzinnig
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Huidige andere functies
1976 - heden Voorzitter Stichting Buitenlandse Werknemers Rijnmond
1987 - heden Voorzitter Stichting Kunst en Leeftijd Humanitas
1988 - heden Algemeen Bestuurslid SSV-SRVB (Stichting Samenwerkende Verpleegtehuizen-
Stichting Samenwerkingsverband Rotterdamse Verzorgingstehuizen en Bejaar-
denhuisvestingsinstellingen), tegenwoordig Conforte
1988 - heden Voorzitter Stichting Afasie Rotterdam
1990 - heden Lid Raad van Toezicht Riagg Rijnmond Noord-West (voor de OR)
1991 - heden Secretaris/penningmeester Stichting Vrienden van Humanitas
1991 - heden Adviseur Vereniging Humanitas afdeling Rotterdam
1993 - heden Voorzitter Stichting Stimulans (samenwerkingsverband migran-ten)
1994 - heden Bestuurslid stichting Haagse Ondersteunings Functie
1994 - heden Voorzitter MOR (Stichting Migrantenomroep Rotterdam)
1995 - heden Bestuurslid SLOR (Stichting Lokale Omroep Rotterdam)
1998- heden Ambassadeur Postcode/Sponsor Loterij
1998 - heden Honorair Consul Republiek Mali
2000 - heden Lid van de Raad van Toezicht Boumanhuis/psychiatrisch ziekenhuis Delta/
Bouman
2000 - heden Commissaris Stichting Humanist Media Support
2000 - heden Lid Commissie Toewijzing VSB-Fonds
2000 - heden Secretaris/Penningmeester Stichting De Vitale Stad
2001 - heden Lid van de kerngroep van de Projectgroep Interculturalisatie van de Gezond-
heidszorg (Ministerie van Volksgezondheid, Welzijn en Sport)
2002 - heden Secretaris Stichting Berberis
2003 - heden Instructor in the Office of Executive Education Harvard University
2003 - heden Ambassadeur Benefits for Kids
De heer Becker heeft van de Gemeente Rotterdam de Erasmusspeld en de
Van Borselenpenning mogen ontvangen alsmede de ‘Erasmus te Paard’-
penning van de Erasmusuniversiteit en uit handen van de Ambassadeur
van Republiek Cabo Verde ontving hij de Kaapverdiaans-Nederlandse
Vriendschapsmedaille. In januari 1997 is de heer Becker door Hare Majes-
teit benoemd tot Officier in de Orde van Oranje Nassau. Voor het jaar 1999/
2000 ontving de heer Becker de Zorgvisie Excellence Trofee met de bijbeho-
rende titel: Zorgmanager van het Jaar.
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